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RESUMO

A velocidade das transa¢des comerciais entre empresas nacionais e transnacionais exige
maior capacidade gerencial dos dirigentes, tecnologias de ponta, estrutura
organizacional mais eficiente e decisdes rapidas. O desafio dos gestores & desenvolver
estratégicas competitivas sustentaveis, neste hostil ambiente. Esta pesquisa teve como
objetivo principal avaliar as decisdes estratégicas adotadas como diferencial
competitivo, por empresas do segmento de alimentagdo fora do lar, especificamente
bares e restaurantes, e comparar com as decisdes estratégicas de outras empresas
concorrentes no segmento, no mercado manauara. Para tanto, procedeu-se uma analise
quali-quantitativa e descritiva-analitica dos dados obtidos por meio de questionario para
avaliacdo das capacidades dinamicas das empresas, recorrendo-se a pesquisa e estudo de
casos multiplos. Os resultados indicam como o0s gestores avaliam seu proprio
desempenho a frente do negdcio, sua postura na relagdo com colaboradores,
fornecedores e concorrentes, e as prioridades e critérios utilizados quando da elaboracgéo
de estratégias de atuacdo de mercado, ainda que de forma empirica. Pode-se, ainda,
extrair algumas reflex6es acerca dos recursos e capacidades que fazem ou podem
efetivamente fazer, a diferenca em termos estratégicos frente a concorréncia, e que pode
significar o sucesso ou o fracasso do empreendimento, a manutencdo ou a perda de
vendas e clientes, a ampliacdo ou 0 sumigo da empresa no mercado. Percebeu-se, ainda,
a relacdo direta entre o sucesso dos empreendimentos pesquisados com o efetivo uso de
seus recursos fisico, humano e organizacional no desenvolvimento de estratégias
competitivas. Da mesma maneira, 0s bons resultados alcancados advém, ainda, da
competéncia em gerenciar estes recursos para obter vantagem estratégica sustentavel.

Palavras-chave: estratégia, decisdes estratégicas, estratégia competitiva, recursos,
capacidades dinamicas.



ABSTRACT

Velocity of commercial transactions between national and international companies
requires managerial ability from its leaders, high level technologies, efficient
organizational structure and quickly decisions. Manager’s challenge is to develop
sustainable competitive strategies, on this hostile environment. Its research had as a
main objective to evaluate strategic decisions adopted as a competitive differential, by
companies from food service segment, specifically bars and restaurants, and to compare
with strategic decisions of others competitor on the same segment, within regional
market. Therefore, it was proceeded a qualitative/quantitative and descriptive/analytics
analysis of data obtained by means of questionnaire for companies dynamic capacities
evaluation, using research and multiples study of case. Results indicates how managers
evaluate its own performance at the helm of a business, its position within employees
relationship, suppliers and competitors, and its priorities and criteria used during the
developing of market strategic, even though in a empiric way. It can, yet, to extract
some reflections about resources and capacities that taken, or can do effectively, the
difference in strategic terms facing a competitor, and can mean the success or failure of
the company, the maintenance or sales lost and customers, the extension or
disappearance of the company in the market. Realized, also, directed relation between
the success of the researched companies with the use of its physical, human and
organizational resources during the competitive strategy development. Likewise,
achieved good results become from the competence of managing those resources in
order to obtain sustainable strategic advantage.

Keywords: strategy, strategic decisions, competitive strategy, resources, dynamics

capacities.
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INTRODUCAO

Nos tempos atuais, em que grandes mudangas ocorrem rapidamente, as decisdes
estratégicas nunca podem ser tomadas de afogadilho, pois elas podem representar o
colapso de uma organizagdo. Entretanto, a velocidade das transagdes comerciais ao
redor do mundo exige maior capacidade gerencial dos dirigentes, tecnologias de ponta,

estrutura organizacional mais eficiente e decisdes rapidas.

Desenvolver estratégicas para sobreviver neste ambiente hostil € um dos desafios a
serem alcangados. O termo estratégia tem origem no grego strategos, que significa a
arte do general. Na administracdo, esta associada as decisdes tomadas a nivel

organizacional, para estabelecer as condi¢des atuais e futuras de uma organizacéo.

As decisOes estratégicas devem traduzir as expectativas do mercado, identificando
oportunidades e avaliando a concorréncia, para se manterem competitivas frente aos
concorrentes. Por este prisma simplista, bastaria isto para as empresas atingirem suas

metas de lucros.

A partir da década de 1980, aceitava-se a ideia de que as empresas rentaveis sofriam
forte influéncia de outros elementos externos, além dos seus competidores, tais como:
fornecedores, clientes e concorrentes potenciais (PORTER, 1991). Acdes estratégicas
visando a ganhos de produtividade, otimizacdo das técnicas de gestdo e uso de produtos
e processos inovadores, tornariam as empresas mais rentaveis. Atualmente, empresas
qgue ainda adotam estas praticas tendem a perder competitividade frente as outras

organizacOes que adotam préticas estratégicas mais modernas.

A abertura econdmica promovida pelo governo Collor, no inicio dos anos 1990, exp0s o
Brasil a uma dura realidade (a falta de competitividade das empresas brasileiras frente
aos produtos similares importados) e a uma nova perspectiva (modernizacdo do parque
industrial, através do acesso a maquinas e equipamentos modernos), trazendo profundas

transformacdes em todos os setores da economia.

Novas tendéncias de consumo passaram a ser difundidas com mais rapidez ao redor do

mundo. As empresas que pretendem se manter competitivas neste novo ambiente devem
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buscar novas estratégias, pois, ndo existem mais mercados seguros, a fidelizacdo dos
clientes é uma utopia e a volatilidade do capital é tal que, ao menor sinal de
instabilidade politica em dado pais, todas as bolsas de valores do mundo tem quedas

acentuadas.

O segmento de alimentacdo fora do lar ndo é uma excegdo. A abertura econémica do
Brasil, na ultima década do século passado, e a estabilidade politica e econémica que
vivemos atualmente, trouxe a reboque a forte competicdo entre empresas nacionais e

internacionais.

De acordo com Porter (1991), a formulacdo da estratégia envolve a consideracdo de
quatro fatores basicos, que determinam os limites para a empresa: pontos fortes e fracos;
valores pessoais de uma organizacdo; ameacas e oportunidades da industria; e a

expectativa da sociedade.

A partir destes pressupostos, e da importancia da aplicacdo destes construtos teéricos
para as organizacdes, este trabalho objetiva identificar as decisdes estratégicas
aplicadas, por meio de um estudo comparativo entre quatro empresas do segmento de
alimentacéo fora do lar, destacando o resultado alcancado pelos Restaurantes XX frente

seus trés principais concorrentes.
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1. JUSTIFICATIVA

No Brasil, o segmento de alimentacdo Fora do Lar, composto por restaurantes, bares,
lanchonetes, e outros agentes que oferecem refeicGes fora do lar — tem apresentado
crescimento substancial nos dltimos anos, segundo o Ministério do Turismo. E um setor
com enorme potencial na geracdo de trabalho, principalmente no que se refere a
oportunidades de primeiro emprego, absor¢do de mdo-de-obra ndo especializada,

melhoria da qualificacdo profissional e desenvolvimento de novas carreiras.

A estabilidade econémica brasileira e 0 aumento do poder aquisitivo das camadas C e D
da populacéo brasileira sdo responsaveis pela mudanca do habito de alimentacéo fora do
lar, cada vez mais crescente; e o surgimento de novos negdcios de pequeno, médio e

grande porte, promovendo a ampliacdo das redes e o aumento da concorréncia.

Como efeito, cresceu a demanda por servigos mais eficientes e modernos, tanto para
melhorar o atendimento aos clientes, como para facilitar o controle de gestdo das
unidades de negdcio. Essas informacgbes sdo fundamentais aos quadros dirigentes e
decisorios das empresas, pois tém a finalidade de apontar para o futuro, para onde o

mercado e as oportunidades caminham.

Por conta da forte concorréncia de empresas nacionais e internacionais, com forte
capacidade econdmica e marcas reconhecidas, as redes regionais tentam buscar maior
grau de profissionalizacao e eficiéncia em gestdo, mesmo enfrentando grandes desafios,
tais como a falta de mdo-de-obra especializada, elevados custos de aquisicdo de
insumos, decorrentes da distdncia de Manaus em relacdo aos centros fornecedores,
dificuldades na obtencdo de recursos financeiros de baixo custo para reforma ou

expansdo do empreendimento.

Entretanto, algumas empresas logram sucesso no atendimento as preferéncias e
necessidades do consumidor local, sobrepujando a concorréncia das grandes redes,

tornando-se uma referéncia para o segmento.

A pesquisa se justifica pela relevancia que este segmento representa para a economia

nacional e regional. No ambito académico, a possibilidade de se estudar as estratégias
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adotadas e o diferencial competitivo de cada uma das empresas estudadas,
fundamentadas pelas distintas defini¢des, tipos e conceitos de estratégia e decistes
estratégicas desenvolvidos por diferentes autores e pesquisadores, podera produzir
novos conhecimentos e correlacbes. Para os gestores da area, podera auxiliar nas
decisOes estratégicas a serem tomadas dentro do contexto regional, além de ser de vital
importancia verificar a aplicabilidade das estratégias diferenciadas que levam ao

sucesso de um empreendimento.

N&o se espera com esta pesquisa encerrar a discussao sobre o tema, mas dar inicio ao
desafio de aprofundar e produzir mais conhecimentos a respeito dos construtos
estudados.

1.1. Marco Tebrico

A complexidade das organizacfes, mercados cada vez mais suscetiveis a mudangas e a
feroz competicdo, exige das empresas a ampliacdo na sua capacidade de desenvolver e
aplicar novas estratégias que possibilitem alcancar suas metas de rentabilidade,

lucratividade e expansao.

Constatamos, presentemente, uma tendéncia de fusdes, incorporagdes e aquisicdes de
empresas, em busca de uma maior eficiéncia operacional e economia de escala, em

virtude da pressdo competitiva provocada pelo acirramento da concorréncia.

O desenvolvimento e implementacdo de estratégias significa enorme desafio para as
organiza¢Ges. Em principio, € fundamental reconhecer a necessidade da adocdo de
acOes objetivas e analiticas que compdem um planejamento estratégico formal. Néao

obstante, é oportuno dominar os conceitos de estratégia.

Diversas correntes estratégicas buscam explicar como as empresas obtém vantagem
competitiva ou, em outras palavras, como surgem os diferentes niveis de desempenho

econdmico em razdo das estratégicas adotadas pelas organizagoes.
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Duas importantes teorias se contrapdem no campo do estudo estratégico, basicamente
divergindo na andlise e enfoque do ambiente para a formacdo de estratégias
empresariais: a Teoria de Posicionamento Estratégico, que tem nos trabalhos
desenvolvidos por Porter (1989) uma de suas principais referéncias; e a Teoria Baseada
em Recursos, que segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), tem sua origem a

partir dos trabalhos de Penrose (1959).

Porter sustenta que a andlise dos mercados e da competicdo entre industrias e o
entendimento da posicdo relativa de cada empresa em sua industria ou segmento
produtivo sdo os elementos essenciais no processo de elaboracdo da estratégia (Porter,
1980, 1996). A estratégia competitiva deve resultar da identificacdo de oportunidades e

tendéncias do mercado, por meio da analise de produtos, competidores e consumidores.

Barney & Hesterly (2011) seguem a mesma linha de pensamento de Porter ao afirmar
que “a estratégia de uma empresa ¢ definida como sua teoria de como obter vantagens

competitivas. Uma boa estratégia ¢ aquela que realmente gera tais vantagens”.

Entende-se, portanto, que uma vantagem competitiva obtida por uma empresa é uma
questdo de posicionamento, em decorréncia da dindmica da concorréncia e do mercado,
através de estratégias genéricas e balizadas por cinco fatores, batizadas como “as cinco
forgas competitivas de Porter”, e uma matriz dois por dois, onde analisa-se 0 ambiente
interno (seus pontos fortes e pontos fracos) e 0 ambiente externo (as ameagas e as
oportunidades apresentadas pelo mercado) (PORTER, 1980).

Neste sentido, esta abordagem assume carater exdgeno a organizacdo, uma perspectiva
que podemos chamar simplesmente de “de fora para dentro”, ou ainda “outside-in”.
Reforcando este entendimento, Porter (1996) declara que “as escolhas de
posicionamento determinam ndo somente quais atividades a empresa desempenhara e
como essas atividades serdo configuradas, mas também como essas atividades estardo

relacionadas entre si”.

Em contrapartida, A Teoria Baseada em Recursos — também chamada de Visdo Baseada
em Recursos, ou VBR, (do inglés “Resource Based View”, ou RBV) - propde uma

abordagem alternativa, porém niao menos instigante e desafiadora aos gestores, onde “a
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vantagem competitiva estd ligada ao fato das empresas possuirem um conjunto de
recursos mais apropriados as demandas colocadas pelos mercados onde elas atuam,
obtendo assim vantagem competitiva” (SERRALHEIRO, 2004 apud SELSNICK,
1957).

Esta abordagem procura demonstrar que as empresas inseridas no ambiente competitivo
obtém vantagem competitiva por meio de fatores internos as organizagdes, uma vez que
suas especificidades sdo reconhecidas. Essas especificidades sdo formadas por seus
recursos tangiveis (financeiros, instalacGes), intangiveis (marcas, imagem) e suas
competéncias (sistemas, colaboradores), e que irdo determinar o nivel de eficiéncia do

desempenho organizacional.

Para Collins e Montgomery (1995), uma organizacdo detentora do conjunto destes
recursos estard mais apta a obter vantagem competitiva, quanto melhor e mais

apropriado para o negécio for estes recursos.

Seguindo esta linha de raciocinio, Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) conceituam
estratégia como o resultado da combinacdo de recursos, capacidades e competéncias
essenciais agregadas para potencializar a vantagem competitiva acima da média.

De acordo com Barney (1989), entretanto, o recurso em si ndo é suficiente para
proporcionar vantagem competitiva para a organizacéo. E fundamental que os diversos
recursos disponiveis e controlados pela empresa interajam entre si, ampliando seu valor
estratégico e seus efeitos sobre a organizacdo. Barney (1991) ainda identifica certas
caracteristicas que ampliam o valor estratégico dos recursos e 0s tornam fonte de
vantagem competitiva: o valor potencial dos recursos, a raridade dos recursos, serem

imperfeitamente imitaveis e imperfeitamente substituiveis.

A compreensdo das possibilidades estratégicas possiveis de serem implementadas pela
organizacao, suportadas pelos recursos disponiveis, € o pressuposto para a defini¢do das
estratégias competitivas. Esta visdo enddgena da organizacdo pode ser descrita como
uma abordagem “de dentro para fora”, ou ainda, na expressao em inglés, uma analise

“inside-out”.
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Por isso, 0 marco tedrico possibilitard o entendimento dos conceitos de estratégia
empresarial e das teorias acima abordadas para a estruturacdo de estratégias
competitivas e obtencdo de vantagem competitiva, uma vez que muito mais do que

pressupostos divergentes, exista certa convergéncia entre ambas.

1.1.1. Estratégia

O uso do termo estratégia remonta ha aproximadamente 3.000 anos, pelo general chinés
Sun Tzuo (1999), que afirmava que os homens podem ver as taticas pelas quais
alcancam suas conquistas, mas a estratégia pela qual iniciam-se grandes vitorias,
ninguém consegue ver. A palavra estratégia é de origem grega, e vem da palavra
“strategos”, que significa “a arte do general”. Neste sentido, estratégia significava a
acdo de comandar ou conduzir exércitos em tempo de guerra — um esforco de guerra
(GHEMAWAT, 2000).

Ao longo do tempo, estratégia foi ganhando novos significados, evoluindo de um
conjunto de acdes e manobras militares para uma disciplina académica, dotada de
contelido e razes préaticas, ampliando seu interesse até para a esfera profissional.

Segundo Fahey (1999) poucas palavras sdo objeto de tantos abusos no léxico das
empresas, sao tdo mal definidas na literatura gerencial e estdo tdo expostas a diferentes

significados quanto a palavra estratégia.

De acordo com Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2006) a estratégia deve
concentrar esforcos no alcance dos objetivos previamente determinados, conceito
advindo das escolas prescritivas. Este conceito também ¢é justificado pela analise de

posicionamento e andlise da industria (PORTER, 1999).

Numa visdo orientada para o processo estratégico, Ansoff (1979), entende estratégia
como um processo racional, objetivando maximar, a longo prazo, as vantagens
competitivas da organizacdo. Uma avaliagdo racional das informagdes coletadas no
ambiente externo e interno da organizagdo possibilita a elaboracdo de planos

estratégicos meticulosamente elaborados.
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Estratégia, no entendimento de Chandler (1962), é a determinacao dos objetivos basicos
de longo prazo de uma organizacdo, a adogdo das acgdes e utilizacdo de recursos
adequados para atingir esses objetivos. Por este conceito, a responsabilidade das

decisdes cabe ao alto nivel de gestdo da empresa.

Wright, Kroll e Parnell (2000) definem estratégia a partir de uma visao voltada para o
mercado, ou seja, como 0 resultado de um processo sistematico de planejamento,
formulacéo e implementacdo, sendo constituida formalmente de misséo, visdo e plano

de acdo, propostas através de um diagndstico estratégico.

Nesta linha de raciocinio, Thompson Jr e Strickland 111 assim definem estratégia:

“conjunto de mudangas competitivas ¢ abordagens comerciais que 0s
gerentes executam para atingir o melhor desempenho da empresa. (...) é 0
planejamento do jogo de geréncia para reforcar a posi¢do da organizacdo no
mercado, promover a satisfagdo dos clientes e atingir os objetivos de
desempenho”. (2000)

Para Mintzberg, Lampel, Quinne Ghoshal (2006) pode-se entender estratégia a partir de

cinco definicdes:

Estratégia como um plano: significa a estratégia a ser desenvolvida no futuro, que levara
a organizacdo a uma determinada situacdo, e que possuem duas caracteristicas
essenciais: as acdes devem ser previamente elaboradas e sdo consciente e
deliberadamente desenvolvidas. Esses planos podem ser estabelecidos em documentos

formais ou ndo, gerais ou especificos.

Estratégia como padrdo: representa a efetiva realizacdo da estratégia,
independentemente de ter sido pretendida ou ndo. Em outras palavras, até
inconscientemente, a estratégia € um comportamento consistente, ainda que nao

intencional.
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Estratégia como uma posicao: pode ser entendida como a interagdo, a harmonizacao
entre as organizacOes e ambiente, ou seja, um conjunto entre o0 contexto interno e
externo. Deve, também, ser entendida como uma agdo que visa posicionar a empresa em
determinado segmento de mercado, visando aumentar sua competitividade e equilibrar

0s aspectos do ambiente externo com as caracteristicas internas da organizacéao.

Estratégia como perspectiva significa a forma de gestdo organizacional oriunda da
prépria existéncia da organizacgdo e pode ter origem nas demais definicdes de estratégia.
Pode ser entendida como abstracdes, ideia subjetivas, pensamentos ou conceitos
existentes na mente de quem efetivamente cria, intuitiva ou planejadamente, uma

estratégia.

Estratégia como um pretexto: entende-se como uma forma deliberada e intencional de
enganar, iludir, confundir, enfraquecer ou eliminar um competidor, por meio de agdes,
ou sinais de mercado, que indiquem as metas, inten¢Ges, motivos ou situacdo interna de
uma empresa. Sobre esses sinais Porter (2004, p. 78) esclarece que “alguns sinais sdo
blefes, alguns sdo avisos e outros determinam claramente um curso de agdo”, mas todos

sdo maneiras de comunicar indiretamente o comportamento de um concorrente.

Para Learned, Christensen, Andrews e Guth (1965), a estratégia emerge de um processo
informal e da lideranca formal da organizacdo. Estes autores definem estratégia como
um padrdo de objetivos, metas e principais politicas e planos para atingir esses
objetivos, estabelecidos de forma a definir qual o neg6cio em que a empresa estd e 0

tipo de empresa que € ou pretende ser.

Para alguns autores, a analise de fatores internos e externos serve de base para definir o
conceito de estratégia. Andrews, Christensen, Bower, Hamermesh e Porter (apud
Mintzberg et.al., 2000) afirmam que a estratégia € o produto das caracteristicas
positivas e as oportunidades que conferem a organizagdo um posicionamento no

mercado em que atua.

Seguindo esta linha de raciocinio, Cobra (1991) salienta que a estratégia é um

importante meio para a organizacao fortalecer seus pontos fortes, a fim de aproveitar as
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oportunidades do mercado, controlar seus pontos fracos e neutralizar as ameacas

internas.

Ansoff (1990, p. 95) afirma que estratégia significa “um conjunto de regras de tomada
de decisdo para orientagdo do comportamento de uma organizac¢do”. Para este autor,
uma organizagdo pode adotar uma estratégia a partir da analise da sua posigdo em
termos do conjunto de produtos e mercados. Este bindmio pode assumir a forma de um
vetor de crescimento, indicando qual o rumo da empresa em relacdo aos produtos e
mercados, da mesma maneira que estabelece uma relacdo entre produtos e mercados,
presentes e futuros, que possibilita a percepcédo, por parte de terceiros, o0 caminho a ser
tomado pela organizagdo e da orientacdo a sua prépria administracao.

Levando o conceito de estratégia para o marketing, Kotler (2000) define estratégia
como um conjunto de objetivos, politicas e normas que norteiam o esforco de marketing
da organizacdo por um dado periodo, identificando os segmentos de mercado para 0s
quais a organizacdo almeja investir seus recursos. Para selecionar uma estratégia
especifica, mais adequada as expectativas da empresa, Kotler (2000) entende que o
gestor deve avaliar os pontos fortes e fracos, as oportunidades e ameacas para o
empreendimento (analise SWOT).

1.1.2 Estratégias segundo Michael Porter

A elaboracdo da estratégia, segundo Porter (2004), envolve a avaliacdo de quatro fatores
basicos que limitam a empresa: seus pontos fortes e pontos fracos; os valores pessoais
de uma organizacdo; as ameacas e oportunidades do mercado; e a expectativa dos
stakeholders.

Os limites internos da estratégia competitiva de um empreendimento sdo determinados
pelos pontos fortes e fracos, caracterizados pelo perfil de ativos, os valores da
organizacdo, a qualificacdo da empresa em relacdo aos seus competidores, a motivagédo
e necessidades da alta direcdo. Incluem-se neste rol de fatores internos, aspectos

tecnoldgicos, financeiros e a marca de seus produtos.
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Externamente, 0 meio competitivo é definido pelas oportunidades e ameagas, trazendo a
reboque as possibilidades de recompensas, 0s riscos e bdnus inerentes ao negocio.
Sobre a organizacdo, ainda, recaem as expectativas da sociedade, na forma de politicas

do governo e interesses da sociedade no sentido amplo, como afirma Porter (2004)

“as ameagas ¢ as oportunidades da industria definem o meio competitivo,
com seus riscos conseqlientes e recompensas potenciais. As expectativas da
sociedade refletem o impacto, sobre a companhia, de fatores como a politica

governamental, os interesses sociais e muitos outros”. (2004, p. XXX)

Segundo Porter (1997), em uma empresa diversificada existe dois niveis de estratégia:

Estratégias Competitivas e Estratégias Corporativas.

As Estratégias Competitivas sdo também chamadas de Estratégias de Unidade de
Negadcio, e atuam prioritariamente na obtencdo de vantagens competitivas em cada uma
das unidades de neg6cio em gue a organizacdo atua, a fim de estabelecer uma posi¢édo

lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a concorréncia na industria.

O objetivo bésico das estratégias competitivas € oferecer as organizacdes um método
estruturado de sobrevivéncia num mercado competitivo, procurando integrar conceitos
de economia industrial e de estratégias empresariais, com 0 uso dos principais
elementos do sistema de neg6cio da empresa e as cinco forcas competitivas que
determinam a rentabilidade de uma empresa ou setor de atividade.

Porter (1991) indica trés estratégias genéricas, que podem ser utilizadas pelas empresas
de forma combinada ou isolada, para competir em uma industria: lideranca no custo

total, diferenciagdo e enfoque.

Na Lideranca no Custo Total, o foco de toda a estratégia € o obter o menor custo
comparado a concorréncia, por meio de uma rigorosa reducdo de custos e controle de
despesas gerais. Esta lideranca propicia inimeras vantagens para a organizagao: maior
rentabilidade, promovendo condi¢cbes favoraveis para defendé-la contra seus

competidores e compradores poderosos; oferece maior flexibilidade para negociar com
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fornecedores; impde barreiras aos novos entrantes e atribui posicionamento vantajoso a

empresa em relagdo aos produtos substitutos.

Porter ratifica que “atingir uma posi¢do de custo total baixo quase sempre exige uma
alta parcela de mercado relativa ou outras posi¢des vantajosas, como acesso favoravel
as matérias-primas” (1991, p.50). A aplicacdo desta estratégia demanda altos
investimentos em equipamentos modernos, reducgéo de custos pela experiéncia (reducéo
do tempo necessario para sua operagdo, resultado de ganhos de produtividade do
trabalho por meio da repeticdo de tarefas), minimizacéo dos custos em P&D, assisténcia
técnica, vendas e publicidade, e politica de pregos agressivos. As empresas devem,
ainda, possuir salde financeira suficiente para absorver prejuizos iniciais para
consolidacdo do mercado. Empresas que escolhem este tipo de estratégia sdo fortes em:
engenharia, compras, producdo, distribuicdo fisica, e necessitam de pouca ou nenhuma

experiéncia em marketing.

A Diversificacdo é uma forma de estratégia na qual as empresas buscam obter vantagem
competitiva com a criagdo de um produto ou servico totalmente novo, dnico, no
segmento em que atua, desenvolvendo, para tanto, atividades com alta qualidade. Os
métodos utilizados para alcancar a diferenciacdo podem diferir em sua forma: pode ser
através de imagem ou projeto da marca, tecnologia, peculiaridades, servico sob
encomenda e rede de fornecedores (PORTER, 1991).

A grande vantagem desta estratégia é o isolamento da empresa contra rivais em funcéo
da lealdade do consumidor em relacdo a marca, além de proporcionar aumento das
margens de lucro por ndo exigir o foco no controle de custos baixos, o que implica,
geralmente, em trade-off com a posi¢do de custos, em razdo da funcdo dos custos e
despesas envolvidos na busca pela singularidade.

No Enfoque, a empresa concentra suas forcas para um grupo de compradores especifico,
um mercado geografico ou uma linha de produtos. Neste caso, ao invés de buscar um
grande mercado, a organizacdo deve se focar em um ou mais segmentos de mercados
menores, ou seu alvo estratégico, conhecer suas necessidades e criar uma cadeia de
valor especifica para este segmento, e assim, alcancar a lideranca em custos e

diferenciacédo, proporcionando defesas contra as forgas competitivas.
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A manutencdo da estratégia pode se tornar insustentavel, ressalta Porter (1999), em
virtude dos riscos inerentes a utilizacdo das estratégias genéricas como uma maneira de
impor certas limitac6es na parcela total do mercado que pode ser atingida, assim como,

um necessario trade-off entre rentabilidade e volume de vendas.

Em relacdo a lideranca de custos, o insucesso desta estratégia pode advir de uma
mudanca tecnoldgica que anula investimentos e aprendizados, impedindo a organizacao
de manter baixos seus custos. Além disso, a obstinacdo pelo baixo custo pode prejudicar

a percepc¢do de mudangas no mercado ou no produto.

Na estratégia de diferenciacdo os maiores riscos sdo a falta de interesse dos
consumidores em relacdo ao que o produto, ou servico, oferece de diferencial

competitivo.

A eliminacdo das vantagens de custo em atender um alvo estreito ou anulacdo da
diferenca alcancada pelo enfoque, pelo diferencial de custos entre os concorrentes de
todo o mercado; reducdo nas diferencas dos produtos ou servi¢os entre os alvos
pretendidos e 0 mercado; perda do foco nas empresas concorrentes que atuam em sub-

mercados sdo alguns dos riscos presentes na estratégia de enfoque.

A Estratégia Corporativa representa a estratégia global da empresa, e considera na sua
elaboracdo o ramo de negdcios no qual e empresa deve se posicionar ou como gerenciar
as estratégias das demais unidades de negdcio da corporacao. Para tal, Porter assegura
que a organizacdo deve dominar trés premissas basicas para desenvolver sua estratégia
corporativa: 0s competidores estdo no nivel das empresas e ndo das corporacdes; as
unidades de neg6cio assumem custos inevitaveis para fazer parte de um grupo de
empresas; pessoas que ndao conhecem muito sobre a corporacdo (neste caso 0S

acionistas) devem aprovar a estratégia das unidades de negécio.

Algumas estratégias sao definidas por Porter (1991) em funcédo das forcas que influem
nas estruturas industriais. O autor entende que as estratégias séo um conjunto de acoes

ofensivas e defensivas fundamentadas em pontos fracos e pontos fortes, detectados na
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relacdo indudstria/ambiente competitivo. Estas abordagens sdo: o Posicionamento, a

Influéncia no Equilibrio e a Exploracdo da Mudanga.

O Posicionamento ajusta a estrutura da empresa em relacdo aos seus pontos fortes e
fracos. Porter (1991) a define como "... a determinacdo de posi¢Ges na industria onde

estas forcas sejam mais fracas".

A Influéncia no Equilibrio ocorre quando a estratégia escolhida pela organizagéo exerce
papel ofensivo, e tem como objetivo ndo somente confrontar as forcas existentes, como

também, alterar suas causas.

A Exploracdo da Mudanca relaciona-se com o desenvolvimento da industria, assumindo
papel relevante na elaboracio da estratégia. E condicdo sine qua non compreender o
processo de evolucdo da inddstria e ser capaz de prognosticar as mudangas, uma vez
que reagir estrategicamente implica em aumento de custo na medida em que se torna
mais Obvio a necessidade de mudanca. Da mesma forma, nota-se elevacao nos custos a

vantagem da melhor estratégia € maior para a primeira empresa a seleciona-la.

O estudo das estratégias corporativas compreende, também, o estudo da Integracdo

Vertical, as Estratégias Preemptivas e as Estratégias Defensivas.

a) A Integracdo Vertical ¢ definida por Porter como uma “combina¢do de processos de
producdo, distribuicdo, vendas e/ou outros processos econdémicos tecnologicamente
distintos dentro das fronteiras de uma mesma empresa.” (1992, p.278). Por isso, para
alcancar seus propositos econdmicos, as empresas utilizam seus recurso internos, ao

contrario de transacOes de mercado.

A integracdo vertical tem papel preponderante no crescimento da empresa, pois envolve
aumento na quantidade de produtos intermediarios produzidos para seu proprio uso,
substituindo-os pelos insumos comprados de terceiros. Esta decisdo pode trazer
beneficios tanto em termos econdmicos diretos quanto indiretos. A adequada dimensao
da integracdo vertical estd na relacdo entre as vantagens econémicas e administrativas

desta integracdo e os custos econdmicos e administrativos.
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O estudo da estratégia de integracdo vertical € composto, ainda, pela Integracdo Parcial

e a Quase Integracéo. Porter define a Integracdo Parcial como:

uma integracdo reduzida para frente ou para tras, em que a empresa continua
adquirindo o restante de suas necessidades no mercado aberto. Requer que a
empresa esteja capacitada a mais do que apenas sustentar uma operacao
interna de dimensdes eficientes, tendo ainda outras necessidades que s&o
atendidas pelo mercado. (1991, p. 294)

A Quase Integracdo é a criacdo de uma relacdo entre negocios verticalmente
relacionados, localizando-se entre os contratos no longo prazo e a propriedade integral.
Investimentos em acBes ou interesses minoritarios; empréstimos ou garantias de
empréstimos; créditos de pré-aquisicdo; acordos de exclusividade nas negociagdes;
instalagBes logisticas especializadas; e pesquisa e desenvolvimento cooperativos sdo

algumas formas mais usuais de Quase Integracéo.

b) A Estratégia Preempitiva € um método de incremento da capacidade em um mercado
em crescimento, no qual a organizacao intenta apropriar-se de um maior market share,
objetivando desestimular a expansdo dos concorrentes e bloquear a entrada de novos
competidores (PORTER, 1991). A estratégia preemptiva obriga investimentos em
instalacBes e capacidade financeira para suportar resultados marginais a curto prazo, ou
mesmo negativos. Seu risco esta no comprometimento inicial de recursos, sem o
conhecimento dos resultados do mercado. Além disso, se ndo houver um
desencorajamento da concorréncia poderd ocorrer uma "guerra desastrosa”, pelo

excesso da capacidade em ampla escala.

Para alcancar sucesso na implantacdo da estratégia preempitiva, algumas condicGes
devem ser atendidas: vasto aumento da capacidade em relacdo a demanda projetada para
0 mercado; grandes economias de escala em relacdo a demanda total do mercado, ou
relevantes curvas de experiéncia; credibilidade da empresa preemptora; pro-atividade na
sinalizacdo da motivacdo preemptiva antes da acdo dos competidores; concorrentes

dispostos a retroceder.
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c) As Estratégias Defensivas, também chamadas de movimentos defensivos. Porter

afirma que

uma boa defesa consiste em criar uma situacdo na qual os concorrentes (...)
apos testarem realmente um movimento, concluirdo que ele é inconveniente”
(1991, p. 106). E conclui: “as empresas poderdo obter éxito mediante
qualquer uma dessas formas de estratégias corporativas, caso o papel da

corporacdo e seus objetivos estejam claramente definidos. (1991, p. 94).

1.1.3 A Visdo Baseada em Recursos

Antes de adentrar na seara do tema em questdo, se faz mister uma breve retrospectiva a
respeito do contexto historico, relativamente recente, que serviu de propulsor para o
surgimento das teorias estratégicas focadas as organizacbes e suas diferentes

abordagens.

O processo de integracdo entre paises e povos, chamado globalizacdo, aproximou
consumidores de todas as partes do mundo, resultado da reducdo dos custos logisticos
de transporte, dos fortes investimentos em comunicacdo e eliminacdo das fronteiras

comerciais, politicas e culturais.

Se, por um lado, como efeito, percebeu-se a ampliacdo da oferta de produtos de vérias
partes do planeta, por outro lado, aumentou consideravelmente a competitividade entre

empresas do mesmo ramo de atividade, disputando um mesmo cliente.

Afora o desenvolvimento de produtos, o desafio premente passou a ser estabelecer
estratégicas que criem vantagem competitiva que proporcionem sustentabilidade e

viabilidade ao empreendimento.

Importantes estudos com diferentes perspectivas foram elaborados para entender o
processo de formulacdo de estratégias. Cada perspectiva, ou escolas, demonstra um

diferente ponto de vista a respeito do processo de elaboracéo de estratégias.
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Historicamente, as estratégias corporativas foram influenciadas pela economia e
sociologia, além do militarismo. Em concordancia, Whittinngton (2001) apud Di Sério
& Vasconcelos (2009) afirma existir quatro escolas de pensamento estratégico que

foram influenciadas, de uma maneira ou de outra, por outro campo de conhecimento.

A perspectiva Classica, por exemplo, que floresceu durante os anos 1960, tem forte
influéncia da economia e do militarismo. Nos anos 1970, a psicologia exerceu
influéncia sobre a perspectiva Processual, da mesma maneira que a economia e a
biologia influenciaram a visdo Evolucionista de estratégia, surgida nos anos 1980. Mais
proximamente, a abordagem Sistémica de estratégia recebeu influéncia da sociologia na

elaboracdo de seus pressupostos.

Mintzberg e Lampel (2000) identificaram dez escolas de elaboracdo de estratégias, cada
uma com suas caracteristicas proprias, que segundo os autores, ndo sdo necessariamente
divergentes, mas sim, partes de um processo Unico. Nada impede, portanto, que seus

pressupostos se aproximem de acordo com o enfoque abordado.

As escolas identificadas por Mintzberg e Lampel (2000) séo: Escola do Design, Escola
de Planejamento, Escola do Posicionamento, Escola do Empreendedorismo, Escola
Cognitiva, Escola do Aprendizado, Escola do Poder, Escola Cultural, Escola Ambiental

e Escola de Configuracao.

Nos ultimos anos, varios estudos contemporaneos em gerenciamento estratégico
emergiram do meio académico para entender os fatores que determinam a
competitividade das empresas e a forma como as elas criam e sustentam vantagens
competitivas adquiridas. Embora com visdes opostas, duas abordagens destacam-se
perante as demais na busca por estas respostas: a visdo baseada no mercado e a visao

baseada nos recursos.

A abordagem classica, também chamada de visdo baseada no mercado, advém da teoria
econdmica da organizacdo industrial, importante area da microeconomia que estuda
porque certas industrias sdo mais lucrativas que outras. Esta teoria parte do pressuposto
gque uma empresa conquista uma posi¢do de vantagem competitiva a partir de seu

posicionamento no mercado, baseada na estrutura da industria e do mercado.
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As estratégias que dela resultam surgem da andlise de tendéncias e oportunidades, com
foco nos consumidores, concorrentes e seus produtos. Proposta por Porter (1981), esta
abordagem ainda domina os processos de definicdo de estratégias nas empresas, embora
séo inUmeras as criticas a esse modelo, em razdo da sua natureza estritamente estatica
(FLEURY & FLEURY, 2003).

Entretanto, a partir da década de 1980 e 1990, uma nova abordagem, alternativa a
abordagem classica, surgiu a partir de interpretacdes de outras abordagens classicas da
economia, denominada de Visdo Baseada em Recursos (Resource Based View, em
inglés), ou simplesmente RBV.

Segundo Wernerfelt (1984), a RBV parte da premissa que a origem da vantagem
competitiva das indudstrias esta, primariamente, nos recursos e capacidades que a
organizacdo desenvolve e controla; e, somente secundariamente, na industria na qual a

empresa atua.

E possivel perceber tracos da origem da Vis&o Baseada em Recursos ja no século XIX,
a partir das pesquisas do economista inglés David Ricardo, um dos fundadores da
ciéncia econdmica, em 1817, sobre as consequéncias econémicas da posse varidvel de

quantidade de terras produtivas destinadas a producéo agricola (BARNEY, 2011).

Pela ldgica Ricardiana, ainda que as terras ndo fossem o Unico insUMo no processo
produtivo agricola, elas poderiam ser consideradas um insumo inelastico na oferta, ou
seja, elas ndo podem ser significativamente aumentadas em funcdo do aumento da
demanda ou de precos. Entretanto, aqueles que possuiam terras mais produtivas
poderiam obter vantagem competitiva, evidenciando, neste aspecto, a relevancia dos

recursos e competéncias para a sustentabilidade da estratégia.

Inverter o foco na analise das varidveis que definem a escolha da estratégia competitiva
parece ser o fator principal de diferenciacdo entre a abordagem de mercado e a
abordagem de recursos, conforme indicam Prahalad & Hamel (1990) e Krogh & Ross
(1995), ao defender que as estratégias competitivas devem ter origem no perfeito

entendimento das possibilidades estratégicas que 0s recursos podem sustentar e
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possiveis de serem implementadas, caracterizando essa abordagem como

essencialmente “de dentro para fora”.

O crescimento das organizacGes vem sido explicado a partir da otimizagdo dos recursos
da firma desde o final dos anos 1950, segundo Crubellate et al. (2008) apud Penrose
(1959), mas, foi somente na década de 1980 que a abordagem ganhou forca com o
estudo dos recursos internos da organizagdo como fator determinante para o

desempenho expressivamente superior das empresas dentro de uma mesma industria.

Isto significa afirmar que os fatores internos das organizagdes sdo mais impactantes
quando comparados a fatores externos (CARNEIRO, CAVALCANTI E SILVA, 1999).
A Teoria Baseada em Recursos busca compreender a concepcdo de uma condigdo

superior e longeva a partir dos recursos que uma empresa dispoe.

Para Tidd et al. (1998) A Visdo Baseada em Recursos tem carater incrementalista, e
recomendam sua abordagem como uma forma de aprendizagem e experiéncia
corporativa, no sentido de harmonizar complexidade e mudanca com maior eficiéncia.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) sintetizam o conceito da VBR como uma forma
de analisar o crescimento das organizagcdes em funcdo das oportunidades externas e

internas, que por sua vez sdo provenientes do portfélio de recursos das empresas.

A Visdo Baseada em Recursos, basicamente, pressupde que a origem da vantagem
competitiva sustentadvel estd na heterogeneidade dos recursos organizacionais, no
sentido estratégico (PETERAF, 1993), e 0 modo como a firma maximiza o emprego

desses recursos, como por exemplo, criar barreiras a imitacdo e constantes inovacoes.

Neste sentido, as empresas de um mesmo segmento diferenciam-se entre si pelo
portfélio de recursos que elas possuem. Consideram-se como recursos 0s bens tangiveis
ou intagiveis que uma empresa possui e que podem ser suas competéncias, capacidades
e habilidades.

Outro pressuposto da VBR ¢ que ha uma mobilidade imperfeita dos recursos, ou seja,

relativa estabilidade entre os diferentes recursos entre as empresas. Isto decorre da
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diferenca entre o valor dos recursos, que podem ser mais ou menos valiosos, e da

capacidade destes recursos gerarem mais ou menos vantagem competitiva.

Os recursos da firma séo discutidos por diversos autores e abordados por pontos de vista
divergentes, em especial quanto ao seu valor e sua origem. Para Teece e Pisano (1994) o
valor dos recursos esta na forma peculiar como ele é aplicado. As condi¢des advindas

do ambiente em parte atribuem valor aos recursos, de acordo com Foss e Foss (2005).

Barney (1991) explica que a vantagem competitiva de uma empresa € sustentada pelos
recursos especificos de cada empresa Segundo Barney (1991), esses recursos podem ser
classificados em trés categorias diferentes: capital fisico, capital humano e capital

organizacional; e devem ter 0s seguintes atributos:

a) Devem ser valiosos o suficiente para que as estratégias concebidas e
implementadas a partir dele possam explorar as oportunidades do mercado e/ou
neutralizar as ameacas externas para o ambiente da empresa, otimizando sua

eficacia e eficiéncia;

b) Devem ser raros, ou seja, seu fornecimento é limitado - ou ndo igualmente
distribuido entre atuais e potenciais concorrentes - e sua pP0OsSSe por um

competidor ndo significa uma vantagem competitiva;

c) Devem ser inimitaveis ou dificeis de serem copiados pelos concorrentes, devido

a fatores como circunstancias histéricas, aspectos sociais e ambiguidade causal;

d) Devem ser insubstituiveis, ou seja, outras empresas ndo podem troca-lo ou

substitui-lo por outro recurso similar.
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2. FORMULACAO DO PROBLEMA
Quais decisdes estratégicas adotadas pelas empresas pesquisadas podem representar um
diferencial competitivo, comparadas com as decisdes estratégicas de outras empresas
concorrentes no segmento de alimentacéo fora do lar, no mercado manauara?

3. FORMULAGCAO DA HIPOTESE

1. As empresas estudadas aplicam seus recursos fisico, humano e organizacional na

elaboracdo das estratégias competitivas para enfrentar a concorréncia.

2. As empresas avaliadas utilizam suas competéncias para alcancar uma vantagem
estratégica sustentavel no mercado em que atuam.

4. OBJETIVOS

4.1. Objetivo Geral

Avaliar as decisdes estratégicas adotadas por empresas do segmento de alimentacéo fora
do lar, como diferencial competitivo, comparadas com as decisdes estratégicas de outras
empresas concorrentes, no mercado manauara.

4.2. Objetivos Especificos

4.2.1 ldentificar a existéncia, ou ndo, do planejamento estratégico ou o estudo de

viabilidade econdmica das empresas estudadas;

4.2.2 ldentificar pontos convergentes e divergentes entre as estratégias adotadas pela

empresa XX e pelas concorrentes;
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4.2.3 Avaliar os pontos fortes e fracos das estratégias adotadas, em relacdo a

concorréncia, no mercado de alimentagéo fora do lar;

4.2.4 ldentificar os principais recursos utilizados na elaboracdo e implementacdo das

estratégias de gestdo das empresas;

4.2.5 Analisar que decisdes estratégicas podem representar um diferencial competitivo

no segmento de alimentagéo fora do lar no mercado manauara.

5. METODOLOGIA

Neste capitulo apresentam-se 0s procedimentos que se pretende adotar para atender aos
objetivos de pesquisa propostos. Apresentam-se a seguir, o delineamento da pesquisa,
0s critérios para a selecdo dos casos, além das técnicas de coleta e anélise dos dados.

5.1. Tipo de pesquisa

Para o alcance dos objetivos propostos, far-se-4 pesquisa bibliografica pertinente a
tematica em estudo, e proceder-se-& a uma analise quali-quantitativa, descritiva-
analitica, recorrendo-se a pesquisa e estudo de casos multiplos. A pesquisa terd um corte
longitudinal, devido a necessidade de se pesquisar 0s resultados operacionais obtidos

anteriores ao momento inicial desta pesquisa.

Segundo Richardson (2008), a pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como a
tentativa de uma compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais
apresentadas pelos entrevistados, em lugar da producdo de medidas guantitativas de

caracteristicas ou comportamentos.

Para Godoi (2007), o estudo de caso deve estar centrado em uma situacao particular
cuja importancia vem do que ele revela sobre o fendmeno a ser investigado. Esta
particularidade torna o estudo um tipo de pesquisa especialmente indicado para

problemas préticos, oriundos de situagdes individuais e sociais presentes nas interagées
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cotidianas. Embora o estudo de caso se concentre na maneira COmo uma pessoa ou
grupo de pessoas enfrenta determinados problemas, é importante ter um olhar holistico
sobre a situagéo.

De acordo com Oliveira (2007), o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa, que pode
ser adotada em diversas circunstancias, sendo particularmente util para compreender

fendmenos mais complexos.

Yin (2012) indica que o estudo de caso ¢ “a estratégia escolhida ao se examinarem
acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular comportamentos
relevantes”. Ainda segundo o autor, o estudo de caso tem seu diferencial frente as
demais alternativas de pesquisa na capacidade de lidar com evidéncias obtidas por meio

de observacao direta ou por uma série sistematica de entrevistas.

Nesta pesquisa sera adotado o estudo de casos multiplos. Busca-se, com este estudo,
compreender qual capacidade dindmica torna-se um diferencial competitivo entre
empresas do mesmo segmento, Para isto, serdo estudados seis restaurantes considerados
concorrentes e que obtiveram desempenhos diferentes em termos de expansdo do

negaocio.

5.2. Universo da pesquisa

Os restaurantes foram escolhidos pelo seu notavel diferencial, em termos de
crescimento, no segmento de alimentacdo fora do lar, no mercado manauara, € em
critérios como: serem concorrentes, trabalharem produtos similares e estarem

disponiveis para participarem da pesquisa.

5.3. Coleta de dados

O método utilizado para coleta de dados serd a aplicacdo do questionario de avaliacdo

das capacidades dindmicas da empresa, estruturado em seis partes: dados pessoais do

gestor e da empresa participante da pesquisa; estratégia atual da empresa em relacdo a
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concorréncia; capacidades atuais da empresa comparada a concorréncia; formacéo de
mercado e organizacional frente a concorréncia; decisdes estratégicas da empresa face a

concorréncia; e 0s recursos atuais da empresa comparados aos da concorréncia.

O questionario utilizado foi uma adaptacédo as condicOes, estrutura e complexidade das
empresas que compdem o segmento pesquisado. Sua referéncia foi o Questionario para
Avaliagdo das Capacidades/Capacidades Dindmicas nas empresas Portuguesas,
elaborado e aplicado pelo Prof. Dr. Alvaro Lopes Dias, Instituto Superior de Gest&o, em

Lisboa, Portugal.

5.4. Analise e interpretacdo dos dados

A analise dos dados sera realizada por meio da triangulacdo dos dados obtidos nas
entrevistas e na analise documental onde serdo trabalhados dados primarios e

secundarios. As entrevistas serdo interpretadas mediante a analise do conteudo.

Segundo Vergara (2005), a analise do conteudo compreende trés etapas bésicas: (a) pré-
andlise, (b) exploracdo do material, (c) tratamento dos dados e interpretacdo. A pré-
analise refere-se a selecdo do material e a definicdo dos procedimentos a serem

seguidos. A exploracao do material diz respeito a implementacdo destes procedimentos.

O tratamento e a interpretacdo, por sua vez, referem-se a geracdo de inferéncias e dos

resultados da investigacao.

Roesch (2007) propde um roteiro simplificado para a realizacdo da anélise de contetdo
que engloba: definicdo das unidades de analise, defini¢do das categorias, codificacdo do
texto com base nas categorias criadas, apresentacdo dos dados de forma criativa e

interpretacdo dos dados & luz de teorias conhecidas.

Apobs a analise do contetdo das entrevistas realizadas com os gestores, analise dos
dados obtidos pelo questionario aplicado aos clientes e dos documentos referentes ao
planejamento estratégico e/ou estudo de viabilidade econdmica, sera realizado a andlise

cruzada dos dados.
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6. Discussao dos resultados

Este capitulo tratard da analise e interpretacdo dos dados obtidos com a aplicagdo do
questionario, e estard subdivido em duas partes, conforme os segmentos de mercado

analisados: bares e pizzarias.

6.1. Segmento Bares

O primeiro item pesquisado pelo questionario trata da avaliacdo da estratégia atual da
empresa comparada a concorréncia, no que diz respeito aos produtos/servigos
oferecidos, pregos praticados, acdes promocionais, acdes internas com colaboradores,

processos internos e estratégia geral.

Dois bares neste segmento foram pesquisados que doravante denominaremos de Bar M
e Bar G, uma vez que ambos ndo autorizaram o uso de seus verdadeiros nomes de
fantasia. Pode-se afirmar, pelo reconhecimento publico e percepcdo pessoal que tratam-
se de dois empreendimentos de sucesso, visto que ambos estdo sempre com saldo de

atendimento completamente ocupados.

O Bar M esta localizado no maior shopping center da cidade, com grande fluxo de
consumidores das classes A, B e C e, por esta maneira, seu funcionamento é diario, das
10:00 as 23:00 horas. H& quatro anos em funcionamento, os socios informaram que
atualmente empregam cerca de 30 (trinta) colaboradores diretos e nos ultimos trés anos

seu crescimento, em termos gerais, foi de 20% (vinte por cento).

Embora sua classificacdo e vocacdo sejam de bar, a casa oferece diariamente almogo no
estilo self-service por quilo, como uma maneira alternativa para auferir receita e ocupar
esta faixa de horario comercial no qual, de fato, ha poucos frequentadores nos bares.

Além disso, todas as segundas e tercas ha musica ao vivo para atrair clientes.

H& dois anos no mercado, 0 Bar G esta instalado em ponto comercial proximo a
principal avenida da cidade. Embora esteja em bairro nobre, hd um grande fluxo de

pessoas das diversas classes sociais, em virtude de estar instalado nas proximidades
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diversos bancos, farmécias, hotéis, construtoras, restaurantes e centros comerciais. De
acordo com as informacGes do proprietdrio, o crescimento do empreendimento neste
periodo foi de invejaveis 200% (duzentos por cento), com o emprego de 40 (quarenta)
empregados diretos. A casa abre de terca a sabado, a partir das 17:00 horas, sempre com

musica ao vivo dos mais variados ritmos e sem horario fixo para fechar.

Pelos resultados aferidos, percebe-se que o composto Produto/servico, Preco,
Promocao, Pessoas, Processos é bem avaliado por ambos o0s bares pesquisados, porém,

com vantagem do Bar G quando comparado ao Bar M.

Conforme observamos no Gréfico 1 abaixo, que trata do subitem 2.1 do questionario —
Produto ou servico, o Bar G entende que seu posicionamento e variedade dos servicos
oferecidos sdo de exceléncia frente a concorréncia. Merece destaque também a marca e
a qualidade do produto ou servi¢o oferecido. Por seu lado, o Bar M enfatiza a estratégia
e qualidade de produtos ou servico oferecidos, assim como, a garantia da satisfacdo do

cliente. Neste subitem, o Bar G alcancou 4,3 de média geral e 0 Bar M, 3,5

2.1-PRODUTO OU SERVICO
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1 mBarM
mBar G

Gréfico 1 — Subitem 2.1: Produto ou servigo

O subitem preco, tratado na questdo 2.2 do questionario apresentou resultados bastante
aproximados. Conforme visualizado no grafico 2 abaixo, ambos os bares pesquisados
avaliaram-se e aplicaram-se notas 3 para as seguintes perguntas: as condi¢fes de pregos



36

para a venda direta ao consumidor, 0 posicionamento e a estratégia de precos. A
despeito da margem de lucro, o Bar G atribuiu nota 4, superior a nota atribuida pelo Bar
M. Como ambas as empresas ndo trabalham com vendas online, a pergunta “condi¢gdes
de pregos para vendas online” ndo foi respondida. A média final para o Bar M foi 3,0 e

para 3,3 para o Bar G.

2.2-PRECO
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Gréfico 2 — Subitem 2.2: Preco

Com excecdo de “marketing direto”, todas as demais perguntas do subitem 2.3 -
Promocdo foram melhor pontuadas pelo Bar G quando comparada a pontuacdo aplicada
ao Bar M. Verifica-se pelo grafico 3 abaixo que o Bar G avalia-se como uma empresa

que investe nas ferramentas de promocao de produtos e nos objetivos da promocéo.

Ainda que valores ndo tenham sido declarados nesta pesquisa, 0 or¢camento de
promocéo do Bar G obteve nota acima do Bar M. Ressalta-se ainda que o marketing
pela internet é um fator diferencial frente a concorréncia para o Bar G e quase
desprezado pelo Bar M, em virtude da discrepancia entre as avaliacdes (5,0 para Bar G
e 1,0 para Bar M).

Neste subitem em particular, as médias foram 3,7 e 2,1 para o Bar G e Bar M,
respectivamente. Pelo que observamos com estes resultados, o Bar M demonstra menor

preocupagdo com composto promogao em relacdo ao Bar G.
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2.3- PROMOCAO
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Grafico 3 — Subitem 2.3: Promocédo

A relacdo da empresa, seus colaboradores e clientes foram pesquisadas pelo subitem 2.4
— Pessoas. Os resultados obtidos demonstram que o Bar G, comparado ao Bar M, tem
uma maior preocupagdo com a gestdo da relagdo dos clientes com a empresa, no que se
refere a forma eficiente de resolver problemas, a gestdo do tratamento das reclamacdes
apontadas pelos clientes, 0 apoio aos clientes e a forma como estes sdo atendidos. Neste

subitem, o Bar M alcangou média 3,3 e 0 Bar G, 4,3.

2.4 - PESSOAS
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Grafico 4 — Subitem 2.4: Pessoas
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O gréafico 5 — Processos, demonstra os resultados verificados em temas como a rapidez
na resolucdo dos problemas com clientes, ndo ter reclamagdes dos clientes, a seguranga

dos processos dos servicos e o horario de funcionamento dos empreendimentos.

O Bar G néo considera uma desvantagem frente a concorréncia o fato de néo abrir aos
domingos e segundas-feiras, ja que nestes dias o publico predominante na casa ndo tem
0 habito de sair a noite. Sua pontuacdo maxima nesta pergunta foi considerada em
virtude da flexibilidade de horario para fechamento da casa, que normalmente ocorre

quando o ultimo cliente deixa o estabelecimento. Na média do subitem, a nota foi 4,0.

O Bar M entende que o fato de abrir todos os dias, com jornada de trabalho de 13 horas,
sdo fatores positivos em relacdo a concorréncia, porém, a impossibilidade de estender
seu horario de fechamento para além das 23:00 horas € negativo, pois, alguns clientes
reclamam desta situagdo frequentemente. Isto ocorre por exigéncia do Shopping Center
onde o empreendimento esta localizado. Sua média para o subitem ficou em 3,0.

De acordo com a pesquisa, as reclamacdes dos clientes precisam ser resolvidas com
mais rapidez. Da mesma forma, € preciso concentrar esforcos para evitar as reclamacdes

dos clientes e ampliar a seguranca dos processos dos servigos.

2.5 - PROCESSOS
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problemas dos clientes servicos para os clientes
clientes

Grafico 5 — Subitem 2.5: Processos
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Finalmente, a estratégia geral das empresas pesquisadas em relacdo a concorréncia foi
pontuada conforme verifica-se no grafico 6 — Estratégia geral, abaixo. De acordo com a
autoavaliacdo, o Bar M considerou nota 3,0 e o Bar G, atribuiu nota 5,0.

2.6 - ESTRATEGIA GERAL

mBar M
mBar G

Estratégia geral da empresa

Gréfico 6 — Subitem 2.6: Estratégia geral

A Tabela 1 abaixo demonstra um resumo das notas atribuidas pelas empresas, onde
percebe-se que a média geral calculada é exatamente igual a autoavaliacdo do Bar M
para o0 subitem Estratégia geral. Entretanto, hd uma diferenca de 0,9 ponto entre a
autoavaliacdo do Bar G para este subitem em relagdo a média geral calculada.

Tabela 1 — Resumo das médias por subitem do item 2

EMPRESAS
ITEM 2
Bar M Bar G
2.1 PRODUTO OU SERVICO 3,5 4,3
2.2 PRECO 3,0 33
2.3 PROMOCAO 2,1 3,6
2.4 PESSOAS 3,3 4.3
2.5 PROCESSOS 3,0 4,0
2.6 ESTRATEGIA GERAL 3,0 5,0
MEDIA DO ITEM CALCULADA 3,0 4,1

Esta distorcdo entre a autoavaliacdo do Bar G e a média geral calculada para o item
pode ser entendida como reflexo do crescimento percentual declarado pelo proprietario
do empreendimento no item 1.6.a do questionario aplicado, em torno de 200% nos
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ultimos anos. Em relacdo a concorréncia em particular, e em qualquer segmento de

mercado em geral, de fato, esta evolugéo é espantosa.

Pelo exposto, as competéncias na gestdo de estratégias em produtos e servi¢os da
empresa G sobrepdem-se aos resultados da empresa M, com destaque para a gestdo de
posicionamento da marca, variedade de produtos e a estratégia geral adotada da empresa

G para enfrentar a concorréncia.

Referente aos recursos que as empresas se utilizam para desenvolver suas estratégias
competitivas, também ha ampla vantagem do bar G frente ao bar M. Os nUmeros
levantados pela pesquisa reforgam o entendimento que os colaboradores do bar G atuam

principalmente na elaboracdo das estratégias de atendimento e relacdo com clientes.

O item 3 do questionario pesquisa dados referentes as capacidades atuais das empresas,
tais como as suas capacidades de marketing, desenvolvimento de produtos e/ou
servigcos, comunicacdo de marketing, gestdo da informacdo de marketing, plano de

marketing e a implementacdo dos processos de marketing.

O Bar M declarou nota 3,0 para todas as perguntas apresentadas, considerando-se
mediano em relacdo a utilizacdo de técnicas de pricing (jogar com 0S precos para
conquistar clientes). O Bar M entende, ainda, que ndo € incisivo no acompanhamento da
politica de precos adota pelos concorrentes, assim como na definigcdo da propria politica

de precos de seus produtos.

Com uma autoavaliacdo semelhante, o Bar G também atribuiu notas iguais para todas as
perguntas, porém, com nota 4,0. Entendemos, com este resultado, que o Bar G monitora
com mais rigor as alteragcbes de precos dos concorrentes, comparado ao Bar M. O
grafico 7 — Capacidade de marketing, abaixo, demonstra com clareza os itens avaliados

e as notas apontadas por ambas as empresas.
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3.1- CAPACIDADE DE MARKETING
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Gréfico 7 — Subitem 3.1: Capacidade de marketing

A média geral do Bar M e do Bar G, para o item 3.1, ficou em 3,0 e 4,0,

respectivamente.

Uma diferenca de 0,5 pontos na média geral do item 3.2 separa o Bar M do Bar G, com
vantagem para o Bar G. Neste item, o Bar M alcancou média 4,0, e o Bar G alcangou
média 4,5. De acordo com o gréafico 8 — Desenvolvimento do produto/servi¢o, ambos
consideraram a mesma nota para os estudos e eficacia no desenvolvimento e criacdo de
novos produtos, visando atender as necessidades dos clientes. A diferenca de avaliacéo
entre as empresas fica evidente nos quesitos capacidade para desenvolver e lancar com

sucesso novos produtos/servicos.

3.2 - DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO/SERVICO
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Gréfico 8 — Subitem 3.2: Desenvolvimento de produto/servico
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Este resultado demonstra que o Bar G cria e langa mais produtos que o concorrente
avaliado, ainda que o faca de forma relativamente empirica, sem profunda pesquisa e
estudo prévios.

A respeito da comunicacdo de marketing, abordada no item 3.3, a média geral calculada
para o Bar G — 4,4 - é bem superior a media calculada pelo Bar M, que ficou em 2,6.
Para o Bar G, a gestdo da imagem da marca e da empresa, assim como sua reputacdo no
mercado, mereceu nota maxima devido as suas acOes gerenciais eficazes. O
desempenho em publicidade, criatividade e rela¢bes publicas sdo um ponto forte do

empreendimento frente a concorréncia.

O Bar M reconhece que a imagem da marca e da empresa ndo é gerenciada de maneira
profissional, e esta postura também é aplicada na gestdo da publicidade e relacbes

publicas com o mercado. O grafico 9 — Comunicacdo de marketing resume estes

resultados.
3.3- COMUNICAQAO DE MARKETING
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Grafico 9 — Subitem 3.3: Comunicagdo de marketing

A gestdo da informacdo de mercado, fundamental ferramenta que auxilia o gestor no
processo de tomada de decisdo, foi abordada no item 3.4. O Bar G alcancou 3,8 de
média final, bem superior ao Bar M, que atingiu 2,5. Ressaltam-se nesta avaliacdo o
desempenho do Bar G na prospecc¢éo e identificacdo das necessidades dos clientes, que
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atingiu nota maxima 5. A empresa assegurou ainda que analisa constantemente as

informagdes sobre o mercado.

O Bar M apresentou uma autoavaliacdo rigorosa, porém honesta e realista, em relacao
ao seu desempenho na gestdo da informacdo de mercado, conforme observa-se no
grafico 10 abaixo. Suas notas variaram entre 2, para competéncia de pesquisar 0
mercado, uso e analise dos resultados das pesquisas; e 3, para recolher informacGes

sobre clientes e concorrentes, prospeccao e identificacdo das necessidades dos clientes.

3.4 - GESTAO DA INFORMAGCAO DE MERCADO
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mBar G
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Gréfico 10 — Subitem 3.4: Gestdo da informacdo de mercado

Para entender a capacidade atual das empresas em relacdo as estratégias e planos de
marketing, 0 questionario apresentou perguntas que identificaram as competéncias em
planos, gestdo e processos de marketing, a capacidade para segmentar, a coeréncia no
planejamento e criatividade das estratégias de marketing. O grafico 11 demonstra os

resultados obtidos.

Neste item, o Bar M admite que pouco ou quase nada € realizado em termos de
marketing, atribuindo-se nota 2 para todas as seis perguntas apresentadas. Isto reforga a
percepc¢do que a empresa ndo explora esta competéncia como deveria. Isto, pelo menos

em parte, é explicavel por que o Bar M esté instalado dentro de um Shopping Center, e
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este tem campanhas promocionais e acdes constantes de marketing nas midias

tradicionais e eletronicas.

O desempenho autoavaliado pelo Bar G é melhor que o concorrente pesquisado, porém,
considerando-se o potencial deste empreendimento, verifica-se que o proprietario
admite a necessidade de aprimorar as suas a¢Ges em marketing. Para o Bar G, sua
competéncia em planos de marketing mereceu nota 3, e todos os demais itens receberam
nota 4, resultando em uma média final de 3,8. Para um empreendimento que encontra-se
instalado em ambiente de rua, com varios concorrentes a sua volta e sem as acdes
promocionais conjuntas como fazem os Shopping Centers, é importante para o negécio

aprimorar esta competéncia e usa-la como estratégia sustentavel.

3.5- PLANO DE MARKETING
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Gréafico 11 — Subitem 3.5: Planos de marketing

Semelhante resultado encontra-se no item seguinte (3.6 — implantacdo dos processos de
marketing). As empresas alcancaram as mesmas médias do item 3.5, qual seja, 2,0 para
0 Bar M e 3,8 para o Bar G. Entretanto, se faz necessario uma analise mais profunda em

cada pergunta do item em questao.

O Bar G entende que é 6timo na transformacdo e execucdo das estratégias de marketing
em ac¢des para o mercado, e muito bom na implementacdo de planos de marketing. Sua

pior nota foi para o controle da performance de marketing. O Bar M atribuiu a mesma
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nota para todos os itens pesquisados. Todas as notas verificadas estdo evidentes no

gréafico 12 — Implementacdo dos processos de marketing, abaixo.

Conclui-se com estes resultados que o Bar M, de fato, ndo explora esta competéncia na
elaboracdo de suas estratégias mercadoldgicas, quer seja por comodismo, negligéncia ou
falta de interesse. Em relacdo ao Bar G, a empresa aplica com certa eficicia acbes em
marketing, entretanto, ha uma deficiéncia clara na medi¢éo sistémica e planejada dos
efeitos dessas acdes com os clientes. O unico feedback percebido pelo Bar G em relagéo
aos seus clientes € visual e financeiro, com a lota¢do quase completa em todas as noites

de funcionamento da casa.

3.6 - IMPLANTACAO DOS PROCESSOS DE MARKETING
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Gréfico 12 — Subitem 3.6: Implementacdo dos processos de marketing

Um resumo das notas atribuidas por cada empresa para as préprias capacidades atuais
estd demonstrado na Tabela 2, abaixo. Nela percebe-se que a média calculada do Bar G,
considerando-se as notas obtidas item a item, é cerca de 52% superior a média calculada

para o Bar M.
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Tabela 2 — Resumo das médias por subitem do item 3

EMPRESAS
ITEM 3
Bar M Bar G

3.1 CAPACIDADES DE MARKETING 3,0 4,0
3.2 DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO/SERVICO 4,0 4,5
3.3 COMUNICACAO DE MARKETING 2,6 4,4
3.4 GESTAO DA INFORMACAO DE MERCADO 2,5 3,8
3.5 PLANO DE MARKETING 2,0 3,8

3.6 IMPLEMENTACAO DOS PROCESSOS DE
MARKETING 2,0 3,8
MEDIA DO ITEM CALCULADA 2,7 4,1

Este resultado é reflexo do menor investimento do Bar M em suas capacidades, com
predominancia negativa para 0 marketing da empresa. O Bar G, ao seu turno, utiliza
melhor as ferramentas de marketing e canais de comunicacdo disponiveis, com forte
atuacdo nas redes sociais, divulgando sua programacao artistica, lancamento de novos

produtos e promogoes.

Os resultados da pesquisam apontam, também intensa preocupacdo, por parte do Bar G,
com a imagem da marca e a reputacdo do estabelecimento, ao passo que esta ndo é a
preocupacdo dominante nas acdes estratégicas do Bar M. Em linhas gerais, o Bar G tem
melhor desempenho, comparado ao Bar M, no uso de suas competéncias para obter

vantagem estratégica sustentavel em marketing.

O item 4 abordou as questbes relacionadas a formacdo de mercado, com énfase no
desenvolvimento, promocao e vendas de novos servicos, o aperfeicoamento e reposicédo
dos servicos ja oferecidos e o desenvolvimento de uma imagem da marca. Ainda neste
item, a formacdo organizacional foi pesquisada através de perguntas como espirito de
equipe, importancia dos colaboradores para a execucdo de suas tarefas, o
aprimoramento da formacdo humana para o desenvolvimento pessoal e melhoria

continua e troca de experiéncias positivas ou negativas.

A construcdo da imagem da marca foi avaliada com nota 5,0 pelo Bar G, enquanto que
0 Bar M atribui nota 4,0 para 0 mesmo subitem. De acordo com a autoavaliagéo do Bar

G, o0 desenvolvimento, promogéo e venda de novos servicos corresponde as expectativas
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do mercado, porém, ndo recebeu nota maxima, recebendo um 4,0, um degrau acima da

avaliacdo dada para si pelo Bar M.

Para este item, o Bar M alcancou a média 3,5, enquanto que o Bar G registrou média

4,3. O gréafico 13 — Formacao de mercado demonstra este quesito.

4.1 - FORMAGAO DE MERCADO
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Servigos marca
existentes

Gréfico 13 — Subitem 4.1: Formacdo de mercado

O subitem 4.2 - Formagdo organizacional é composto por quinze pontos de pesquisa,
buscando retratar o pensamento e as a¢des das empresas em relacdo a importancia dada
a formacdo educacional dos colabores, a relevancia do espirito de grupo para 0 sucesso
do empreendimento, o compartilhamento de informacdes, tarefas e aprendizagem com

todos na organizagao.

Pela pontuacdo méaxima atribuida, o Bar G entende que é fundamental investir na
formagéo dos colaboradores para o desenvolvimento profissional, em particular, e do
negocio como um todo. Além deste item, saliente-se a preocupacdo deste
empreendimento em partilhar com todos os membros da equipe as experiéncias
adquiridas com os préprios erros e acertos. Isto € ratificado pela boa avaliagdo para o

trabalho em equipe e unicidade da visao organizacional.
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Ha ainda pontos que podem ser melhorados, conforme a pontuacdo avaliada, como a
definicdo clara e a importancia das tarefas para o sucesso. Curiosamente, 0s itens com
melhor avaliacdo, para o Bar M, foram os mesmos do Bar G, porém, com uma
pontuacdo menor. Dos quinze itens verificados, nenhum recebeu nota méxima, apenas

cinco receberam nota 4,0, e todos os demais mereceram nota 3,0.

Esta autoavaliagdo do Bar M demonstra, com bastante honestidade, que seu capital
humano, um dos principais recursos que uma empresa deve utilizar para alcancar

vantagem competitiva, ndo recebe os devidos investimentos e atencéo.

O grafico 14 — Formagéo organizacional, abaixo, oferece uma visdo detalhada das notas

atribuidas em cada item pelas empresas pesquisadas.

4.2 - FORMACAO ORGANIZACIONAL

Grafico 14 — Subitem 4.2: Formagéo organizacional

As notas médias calculadas neste item ficaram bem prdéximas, tendo o Bar G alcancado
recebido 3,9 e 0 Bar M 3,4. Também observa-se a vantagem do Bar G frente ao Bar M a

despeito da média final calculada para este item, conforme detalha a Tabela 3 abaixo.
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Tabela 3 - Resumo das médias por subitem do item 4

EMPRESAS
ITEM 4
Bar M Bar G
4.1 FORMAQ/T\O DE MERCADO 35 43
4.2 FORMAQ/T\O ORGANIZACIONAL 3,4 3,9
MEDIA DO ITEM CALCULADA 35 4,1

As decisOes estratégicas das empresas foram avaliadas pelo item 5, com perguntas que
abordaram aspectos diversos, como o dinamismo das acOes, centralizacdo das decisdes

estratégicas, a formalizacdo dos processos rotineiros e ndo rotineiros.

Sobre o subitem 5.1 — Dinamismo, o Bar G considera-se excelente na capacidade de
prever as preferéncias dos clientes, Além disso, a capacidade de antever as a¢des dos
concorrentes e alterar precos e produtos € outro ponto positivo do Bar G comparado a

outros concorrentes. A média calculada para este subitem € 4,0.

N&o h& um ponto a destacar neste subitem, de acordo com a autoavaliacdo do Bar M.
Por isso, a todas as perguntas foram atribuidas notas 3,0. Este comportamento pouco
dindmico decorre do sentimento de estabilidade que o negécio desfruta no momento,
apos certo tempo de funcionamento, pois, ndo ha outros concorrentes diretos dentro do
mesmo Shopping Center. Abaixo, demonstramos as notas sugeridas por cada empresa
pesquisada, através do gréafico 15 — Dinamismo.

5.1- DINAMISMO
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Grafico 15 — Subitem 5.1: Dinamismo
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A participacdo dos colaboradores de todos os niveis das organizacdes pesquisadas na
discussdo, implementacdo, avaliacdo e alteracdo das estratégias de gestdo adotadas foi
verificada pelo item 5.2 — Centralizacdo das estratégias de gestdo. De acordo com as
notas atribuidas, o Bar G apresentou melhor desempenho comparado ao Bar M, com

médias calculadas em 4,3 e 3,0, respectivamente.

Conforme as informagOes obtidas, o Bar G sistematicamente discute as decisdes
estratégicas em todos os niveis da organizacdo. Nesta mesma dire¢do, ha uma forte
participacdo dos colaboradores em nivel operacional na tomada de decisdo e no

consenso das alteragOes estratégicas a serem aplicadas pela empresa.

Na contramdo, o Bar M declarou que a participacdo dos empregados no
desenvolvimento de estratégias e tomada de decisGes estratégicas € limitada ao staff de
supervisdo e alta direcdo. Entende-se, com este resultado, que a empresa tem perfil
centralizador em termos de gestéo, ndo considerando os aspectos positivos que a gestdo

participativa poderia trazer para alavancar os resultados financeiros do negocio.

Abaixo apresenta-se o grafico 16 — Centralizacdo das estratégias de gestdo, com todas as

notas levantadas pela pesquisa.

5.2 - CENTRALIZACAO DAS ESTRATEGIAS DE GESTAO

mBar M
mBar G

Participacéo dos Discussdo das decisdes Procura de consenso
colaboradores da linha  estratégicas é feitaem  sobre as alteragGes
da frente nas tomadas de  todos 0s niveis da estratégicas mais
decis0es estratégicas empresa importantes

Grafico 16 — Subitem 5.2: Centralizacéo das estratégias de gestdo
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Este comportamento organizacional ratifica a importancia dos recursos humanos na
elaboracdo de estratégias competitivas que sejam, posteriormente, traduzidas em
diferencial competitivo frente aos concorrentes diretos, ou seja, no mesmo segmento de

mercado, e proporciona real sustentabilidade no empreendimento.

A formalizagéo de atividades rotineiras e atividades néo rotineiras foram avaliadas pelos
itens 5.3 — Formalizac&o de rotinas; e item 5.4 — Formalizag&o de n&o rotinas. O item
5.3 buscou respostas a respeito do uso de manual de operagédo para problemas rotineiros,
a comunicacdo formal nas praticas diarias e a independéncia dos colaboradores
operacionais na tomada de deciséo em atividades rotineiras. Formalizagdo de processos
ndo habituais, independéncia para resolucdo de problemas ndo rotineiros, uso de

procedimentos formais para atividades fora da rotina foram arguidas no item 5.4.

Ambos o0s estabelecimentos pesquisados obtiveram, individualmente, médias
semelhantes para os itens avaliados. O Bar M obteve as médias 3,3 e 3,5 nos item 5.3 e
5.4, respectivamente. O Bar G, ao seu turno, alcancou as médias 4,3 e 4,0 nos requisitos
5.3 e 5.4, nesta ordem. Os gréaficos abaixo demonstram as notas atribuidas para cada

uma das perguntas apresentadas no questionario.

5.3 - FORMALIZACAO DE ROTINAS
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Grafico 17 — Subitem 5.3: Formalizacdo de rotinas
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5.4 - FORMALIZACAO DE NAO ROTINAS
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Gréfico 18 — Subitem 5.4: Formalizagdo de ndo rotinas

Os resultados apontam uma ligeira vantagem do desempenho autoavaliado pelo Bar G
comparado a concorréncia, e comparado a performance do Bar M neste mesmo item.
Isto deve-se ao fato de que O Bar G oferece maior autonomia para seus colaboradores

buscarem solucgdes para os problemas de toda ordem, quer sejam habituais, quer néo.

Outro fator positivo e diferencial entre os bares pesquisados é que o Bar G possui boa
parte de suas tarefas formalizadas em forma de procedimentos ou instruc@es, 0 que em
tese garante a execucgdo padronizada das tarefas internas ou externas, independente do

executor.

A tabela 4 apresenta um resumo das médias calculadas em cada item, de acordo com a
autoavaliacdo realizada por cada bar participante da pesquisa. Vemos que o Bar G

apresenta média final calculada 1,0 ponto superior a média final calculada para o Bar M.

Conclui-se, com estes resultados, que o Bar G tem um perfil menos centralizador
guando comparado ao concorrente pesquisado, no que diz respeito a tomada de decisdo
estratégica participativa. O Bar G, de fato, proporciona um real envolvimento de todos
os colaboradores neste processo decisorio. Podemos ressaltar, ainda, o desempenho do
Bar G acima da média alcancada pelo concorrente na formalizacdo das atividades
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habituais, clara demonstracdo de foco na qualidade do produto oferecido e na satisfacao

dos clientes.
Tabela 4 - Resumo das médias por subitem do item 5
EMPRESAS
ITEMS
Bar M Bar G

5.1 DINAMISMO 3,0 4,0
5.2 CENTRALIZACAO DAS ESTRATEGIAS DE
GESTAO 30 4,3
5.3 FORMALIZACAO DE ROTINAS 3,3 4,3
5.4 FORMALIZACAO DE NAO ROTINAS 3,5 4,0

MEDIA DO ITEM CALCULADA 3,2 4,3

O Ultimo item avaliado pela pesquisa, item 6, considera 0s recursos atuais que a
empresa faz uso, comparado a concorréncia, tais como: recursos experimentais
(conhecimento de mercado e clientes, experiéncia no ramo e desempenho historico);
escala (volume de negécio, total de colaboradores efetivos e percentual de colabores de
nivel operacional); recursos financeiros (montante investido em manutencdo, novos
servigos, treinamento de colaboradores e marketing); e, recurso fisico (tecnologia em
equipamentos e para desenvolvimento de novos servicos, conforto, estética, construgdo

e instalagbes do ambiente).

A avaliacdo dos recursos experimentais foi o subitem que apresentou a menor diferenca
entre as médias calculadas, de acordo com nas notas atribuidas por cada empresa
pesquisada. O Bar M alcancou média 3,6, enquanto que o Bar G, 3,8. Todas as notas
atribuidas estéo detalhadas no gréfico 19 — Experimentais, abaixo.

Embora o Bar M ndo tenha considerado nenhum subitem merecedor da nota maxima
5,0, o tempo de atividade neste mercado trouxe-lhe maior conhecimento dos clientes e

experiéncia no langamento de novos produtos, motivando nota 4,0 para estes quesitos.

O conhecimento dos clientes e a experiéncia no lancamento de produtos foram os
pontos fortes avaliados pelo Bar G, recebendo nota 5,0. A pouca experiéncia neste ramo
de atividade recebeu nota 2,0, puxando a média geral deste empreendimento para baixo.
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6.1 - EXPERIMENTAIS
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Gréfico 19 — Subitem 6.1: Experimentais

Se no subitem 6.1 encontramos a menor diferenca, na escala do negécio (subitem 6.2),
na disponibilidade financeira (subitem 6.3) e nos recursos fisicos dos empreendimentos
(subitem 6.4) constatamos a maior diferenca entre as médias calculadas — 2,3 em todos

0s subitens.

Conforme observamos abaixo, no grafico 20 — Escala, o Bar G considera ter enorme
vantagem em volume de negdcios ao ano, no numero de colaboradores em tempo
integral e que tratam da relacdo direta com clientes, comparando-se & concorréncia. Por

isso, a nota 5,0 foi considerada para estas perguntas.

6.2 - ESCALA
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Gréfico 20 — Subitem 6.2: Escala
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O Bar G sustenta, ainda, que dedica volume substancial dos recursos financeiros do
negécio na manutengdo e no desenvolvimento de novos servigos, na formagdo dos
colaboradores e nas agdes de marketing, como formas de alavancar vendas, suplantar a
concorréncia e dar sustentabilidade ao empreendimento, conforme observa-se no grafico

21 abaixo.

6.3 - FINANCEIROS
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Grafico 21 — Subitem 6.3: Financeiro

Finalmente, o Bar G afirma que utiliza em seu estabelecimentos apenas equipamentos
modernos e que atendam as normas de seguranca e sanitaria vigentes no Municipio.
Novos produtos sdo desenvolvidos com apoio tecnologico. Completando a pesquisa, a
casa oferece excelente estrutura para acomodar confortavelmente até 400 pessoas ao
mesmo tempo. O gréfico 22 — Fisico, abaixo, demonstra estes resultados.
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6.4 - FISICO
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Grafico 22 — Subitem 6.4: Fisico

Relativo a concorréncia, o0 Bar M entende que seu negocio tem baixo volume e, por

isso, a disponibilidade de recursos financeiros para a manutencao e desenvolvimento de

novos servigos € limitada, assim como para investir no aprimoramento profissional e

pessoal dos colaboradores e em marketing.

A aplicacdo de recursos tecnoldgicos no desenvolvimento de novos servigos e 0 uso de

equipamentos modernos que atendam as regulamentacdes federais de higiene, seguranca

alimentar e estrutura foram avaliados como medianos pelo Bar M.

A tabela a seguir detalha as médias alcangadas pelas empresas em cada um dos subitens

avaliados pela pesquisa, referentes aos recursos utilizados pelo Bar M e pelo Bar G,

além da média final do item 6.

Tabela 5 - Resumo das médias por subitem do item 6

EMPRESAS
ITEM 6
Bar M Bar G
6.1 EXPERIMENTAIS 3,6 3,8
6.2 ESCALA 2,7 5,0
6.3 FINANCEIROS 2,8 5,0
6.4 FISICO 2,8 5,0

MEDIA DO ITEM CALCULADA 2,9 4,7
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A média geral calculada para os bares pesquisados, levando-se em consideracao todas
as médias calculadas dos itens 2 a 6, ratifica 0 melhor desempenho do Bar G frente ao

Bar M, na comparacéo direta entre esses empreendimentos.

O Bar G atingiu a pontuacdo média final de 4,2 — representando 84% do valor maximo a
ser alcangado. O Bar M teve um rendimento de 62% do maximo alcancavel em termos

de nota, com média final de 3,1. A tabela 6 apresenta estes valores em detalhe.

Tabela 6 — Média geral do segmento bares

EMPRESAS

MEDIAS POR ITEM
Bar M Bar G

ITEM 2 — Estratégia atual 3,0 4,1
ITEM 3 — Capacidades atuais 2,7 4,1
ITEM 4 — Formacdo de mercado 3,5 4,1
ITEM 5 — Decisdo estratégica 3,2 4,3
ITEM 6 - Recursos 2,9 4,7
MEDIA GERAL CALCULADA 3,1 4.3

6.2 Segmento Pizzarias

Duas empresas foram pesquisadas neste segmento de pizzarias, que doravante
denominaremos apenas de Pizzaria P e Pizzaria G, uma vez que estas empresas ndo
autorizaram a divulgacdo de seus verdadeiros nomes de fantasia e optaram por

preservar-se.

A Pizzaria P pesquisada trabalha com sistema de franquia e esta instalada em um
Shopping Center da capital amazonense, com grande fluxo de clientes das classes
sociais A, B e C. A pizzaria foi inaugurada em 2011. Sua proprietéria, entretanto, tem
mais de 15 anos de experiéncia neste ramo. O sistema de operacdo é somente por
atendimento no balcdo, onde o cliente direciona-se até o caixa, faz o pedido e aguarda
seu produto em qualquer lugar da praga de alimentagdo. N&o ha sistema de delivery
nesta unidade, mas se o produto pode ser embalado e levado pelo cliente, caso esta seja

sua opcdo. Vinte funcionarios trabalham na casa, sem alteragcdo nos Gltimos trés anos.
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A rede possui, ainda, outra unidade franqueada em operacdo na cidade, porém, no
sistema de restaurante de rua. H4, para comodidade dos clientes, trés tipos de servigos
nesta unidade: atendimento no saldo, onde o cliente pode ser atendido em mesas ou
estofados; venda de produtos para viagem, onde o cliente faz seu pedido e aguarda o
produto em uma sala de estar; e o sistema de delivery. Esta unidade de negocio ndo fez

parte desta pesquisa.

Com uma unidade de rua para atendimento tipo restaurante, a Pizzaria G destaca-se
frente a concorréncia pelo excelente servigo de rodizio de pizzas e massas todos 0s dias
da semana. A casa comporta até 300 pessoas e abre todos os dias da semana, com
ambiente interno refrigerado e externo e coberto, para os clientes que preferem a

temperatura ambiente.

Com dez anos de experiéncia no ramo, o proprietario da Pizzaria G afirma que o
crescimento médio nos ultimos trés anos foi de 45%. No ultimo ano, a empresa resolveu
separar o servico de delivery do mesmo ambiente de atendimento no saldo, como uma
forma de fortalecer ambas as atividades. Para tanto, alugou outro ponto comercial e

deslocou equipamentos e pessoal apenas para atendimento e entrega réapida.

Devido seu comprovado sucesso na cidade, muitos clientes ja propuseram a abertura de
outras unidades no sistema de franquia, mas, o empreendedor prefere, no momento,
focar seus investimentos e esforco para a operacdo de delivery. Porém, para futuro a
formatacdo de um modelo de franquia ndo esta descartada dos planos da empresa.

No quesito 2 pesquisamos a estratégia geral da empresa, comparada a concorréncia, e
verificamos um equilibrio no resultado geral, com ligeira vantagem para a Pizzaria P,
obtendo média geral para o item 5,0 — contra 4,0 para a Pizzaria G. A seguir

analisaremos individualmente os resultados do item.

As autoavaliacOes para o subitem 2.1 — Produto ou servigo apresentaram resultados
praticamente iguais. Conforme demonstra o grafico 23 abaixo, A Pizzaria P aplicou nota
4,0 para todas as perguntas apresentadas pelo questionario. O mesmo fez a Pizzaria G,
com excecdo para a questdo sobre a variedade de servigos oferecidos. Ao final, a

pizzaria G alcangcou média 4,2 e a Pizzaria P atingiu média 4,0.
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2.1- PRODUTO OU SERVICO

m Pizzaria P

m Pizzaria G

Gréfico 23 — Subitem 2.1: Produto ou servico

Em relacdo as estratégias de preco, a igualdade é total entre as empresas avaliadas, com
notas e média igual em todas as perguntas aplicadas. Ambas entendem que o proprio
desempenho nos precos praticados na venda direta ao consumidor, 0 posicionamento

estratégico de precos e a margem de lucro merecem nota 4,0.

2.2 - PRECO
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Gréfico 24 — Subitem 2.2: Preco

Embora tanto a Pizzaria G quanto a Pizzaria P mantenham sites proprios no ar, com

informacdes sobre o histdrico, cardapio, localizacdo, forma de pagamento e contato, a
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venda online ainda ndo é um servico oferecido por ambas. Por esta razéo, a questdo 2 do
subitem 2.2 — Preco ndo foi avaliada. O gréfico 24 acima detalha as notas recebidas para
cada pergunta do subitem.

Na autoavaliacdo da Pizzaria P sobre Promocdo, objeto do subitem 2.3, seu desempenho
também é acima da média da concorréncia e superior a Pizzaria G, recebendo nota 4,0

em todos os itens, ressalvando-se o marketing pela internet, avaliado com nota 3,0.

Neste mesmo subitem, a Pizzaria G considera-se abaixo de média no uso do marketing
pela internet e no orgamento de promoc&o, recebendo por isso nota 2,0; e na média do

mercado nos demais itens, autoavaliando seu desempenho com nota 3,0.

Na média calculada do subitem, a Pizzaria P atingiu 3,9 pontos, e a Pizzaria G alcancou
2,8 pontos, proporcionando uma diferenca de 1,1 pontos entre as empresas, uma das
maiores diferencas avaliadas neste item. Todas as notas estdo demonstradas no gréfico

25 — Promocao, abaixo.

2.3 - PROMOCAO

m Pizzaria P

m Pizzaria G

Gréfico 25 — Subitem 2.3: Promocéo

As estratégias atuais da empresa referentes as pessoas foram analisadas pelas perguntas
do subitem 2.4 — retratadas abaixo no grafico 26 — Pessoas. Neste quesito, a Pizzaria P

reconhece sua exceléncia na forma como os colaboradores sdo treinados em
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atendimento e apoio aos clientes, gestdo de reclamaces e respostas a reclamacdes de

clientes. Desta forma, sua autoavaliacdo foi 5,0.

2.4 - PESSOAS
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Grafico 26 — Subitem 2.4: Pessoas

Neste mesmo subitem, a Pizzaria G avaliou que a relagdo com cliente e o apoio dado a
estes € seu principal ponto forte, merecendo nota 5,0. As demais perguntas foram bem
avaliadas pela empresa e receberam nota 4,0, evidenciando honestidade e reconhecendo

que ainda ha potencial para melhorias neste subitem.

A maior diferenca na pontuacdo deste item, entre as pizzarias pesquisadas, encontra-se
no subitem 2.5 — Processos, no qual a Pizzaria G ficou com média calculada de 3,8 e a

Pizzaria P atingiu média calculada de 5,0.

Detalhando este subitem, A Pizzaria P afirma que h& procedimentos formais para
resolver com rapidez os problemas apontados pelos clientes e para evitar que ocorram
reclamacOes, além de ter todos os processos internos formalizados. Finalmente, o
horario de funcionamento do empreendimento é de cerca de doze horas ininterruptas,
atendendo no almoco e no jantar. A nota aplicada para todas as perguntas foi 5,0.
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2.5 - PROCESSOS
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Grafico 27 — Subitem 2.5: Processos

A Pizzaria G admite que ndo consegue evitar reclamacdes dos clientes como deveria, e
desta forma a nota autoavaliada foi 3,0. Porém, como costuma resolver com rapidez os
problemas apontados por estes, sua nota ficou em 4,0. O local ndo abre no horéario do
almoco, limitando o volume total de pessoas que frequentam o empreendimento.
Acima, no grafico 27 — Processos, podemos vislumbrar todas as notas aplicadas pelas

empresas pesquisadas para cada pergunta do subitem.

Concluindo a avaliagdo do item 2, as empresas fizeram a sua autoavalia¢ao a respeito da
estratégia geral e as notas sdo muito proximas as médias calculadas para o subitem

estratégia geral.

A Pizzaria P aplicou nota 5,0 para sua estratégia geral e sua média calculada foi 4,5,
uma diferenga de apenas 0,5 ponto. A Pizzaria G teve média calculada 3,8, abaixo da

propria nota imputada, que foi 4,0 mas, com maior proximidade entre estas.

O gréafico abaixo demonstra as notas das empresas avaliadas para este subitem, e a
Tabela 7 apresenta o resumo de todas as médias alcangadas em cada subitem do item 2.
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2.6 - ESTRATEGIA GERAL

Estratégia geral da empresa

m Pizzaria G

Grafico 28 — Subitem 2.6: Estratégia geral

Pelos resultados, entende-se que ambas as empresas pesquisadas usam de modo direto e

equilibrado seus recursos e capacidades na elaboracdo de suas estratégias competitivas e

sustentaveis. Ndo ha tanta discrepancia entre as médias da autoavaliacdo da Pizzaria P e

Pizzaria G e a média calculada para ambas, neste item. Isto demonstra que as empresas

tém uma percepcao bastante clara e realista sobre as estratégias atuais empregadas.

Tabela 7 — Resumo das médias por subitem do item 2

EMPRESAS

PizzariaP Pizzaria G

ITEM 2
2.1 PRODUTO OU SERVICO 4,0
2.2 PRECO 4,0
2.3 PROMOCAO 3,9
2.4 PESSOAS 5,0
2.5 PROCESSOS 5,0
2.6 ESTRATEGIA GERAL 5,0

MEDIA DO ITEM CALCULADA 45

4,2
4,0
2,8
4,3
3,8
4,0
3.8

Percebe-se que a Pizzaria P utiliza melhor que a Pizzaria G suas capacidades e recursos

internos na elaboracdo de estratégias que proporcionem vantagem competitiva. Isto ndo

deprecia a competéncia da Pizzaria G, que no quesito Produto, por exemplo, tem melhor

pontuacdo que a Pizzaria G, mas indica que este empreendimento poderia ter melhor

resultado se utilizasse esses recursos disponiveis em sua empresa.
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Uma das maiores diferencas entre as médias calculadas dos itens avaliados pela
pesquisa encontra-se no item 3, que aborda as capacidades atuais das pizzarias
pesquisadas, comparadas as capacidades da concorréncia.

3.1- CAPACIDADES DE MARKETING

m Pizzaria P

m Pizzaria G

Utilizacdo de Conhecimento da Definicho da  Controle dos pregos
técnicas de pricing politica de precos  politica de pregos  da concorréncia e

para responder dos seus emrelacdoa  alteragdes de precos
rapidamente as concorrentes produtos/servicos
alteracGes do
mercado

Gréfico 29 — Subitem 3.1: Capacidades de marketing

No subitem 3.1 a pesquisa mostrou que a Pizzaria P e a Pizzaria G estdo bem préximas
em termos de uso de suas capacidades de marketing, com ligeira vantagem para a
primeira empresa, com média final 4,0 no subitem, contra media final 3,8 desta ultima.

As notas atribuidas em cada questdo avaliada estdo expostas no grafico 29, acima.

A Pizzaria P justifica suas notas alegando que se considera mais eficaz no uso de suas
capacidades de marketing, por isso todas as perguntas receberam nota 4,0. A empresa
alega que conhece muito bem a politica de precos dos concorrentes e monitora-os para,
qguando necessario, adotar a técnica de pricing e ajustar seus proprios precos para

enfrentar as alteracdes de preco no mercado.

Esta técnica de flutuacéo de precos de acordo com a movimentagao da concorréncia ndo
é muito utilizada pela Pizzaria G e, desta forma, a nota considerada foi 3,0.

Nas demais questdes levantadas, esta empresa considera acima da média de mercado,

portanto, de acordo com sua autoavaliacdo, as notas para conhecimento da politica e
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controle de precos dos concorrentes e definicdo da prépria politica de precos dos seus

produtos receberam nota 4,0.

3.2 - DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO/SERVICO

m Pizzaria P

m Pizzaria G

Capacidade para Estudos de criagdo Lancamentos bem Eficécia no
desenvolver novos de novos sucedidos de novos desenvolvimento de
produtos/servicos produtos/servicos produtos/servigos produtos/servigos

para responder as
necessidades dos
clientes

Gréfico 30 — Subitem 3.2: Desenvolvimento de produto/servico

O grafico acima, 30 — Desenvolvimento de produto/servico, apresenta as notas
atribuidas pelas pizzarias pesquisadas para este subitem. Como podemos observar, a
Pizzaria P prima pela exceléncia neste quesito, de acordo com sua prépria avaliacdo,
considerando nota 5,0 para todas as perguntas. Mesma percepcao linear teve a Pizzaria

G, porém, aplicando notas iguais 4,0.

As capacidades de gestdo da imagem da empresa, as competéncias nas relagdes publicas
e 0 desenvolvimento de agdes criativas de publicidade foram avaliados no subitem 3.3 —
Comunicagdo de Marketing. Suas notas estdo evidentes no grafico 31 abaixo,

Comunicacdo de marketing.

Mais uma vez, a Pizzaria P avalia-se ter um desempenho superior a concorréncia,
aplicando nota 5,0 para sua capacidade de gerenciar a imagem e reputacdo da empresa,
sua competéncia para desenvolver, implementar acdes publicitérias criativas e manter

exceléncia nas relacGes publicas com o mercado.



66

Ao seu turno, a Pizzaria G acredita que é mediana nas suas atividades de publicidade e
nas relacdes publicas, merecendo nota 3,0 para estas capacidades; e acima da média da
concorréncia em relacdo a gestdo da imagem e da reputagdo da casa. Nestes Gltimos, a

nota atribuida foi 4,0.

3.3 - COMUNICAGCAO DE MARKETING
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Gréfico 31 — Subitem 3.3: Comunicacdo de marketing

Neste subitem percebe-se uma das maiores diferenca de pontuacdo em um subitem, 1,6
pontos a favor da Pizzaria P, demonstrando sua maior competéncia na aplicagédo de suas
capacidades de comunicacdo em marketing para gerar vantagem competitiva frente a

concorréncia em geral, e frente a Pizzaria G em particular.

Captar informagbes do mercado com dados sobre as necessidades dos clientes e a
movimentacdo dos concorrentes foram questdes avaliadas pelo subitem 3.4 — Gestdo da
informagdo de mercado. Além disso, aspectos relacionados & prospeccéo de clientes,
desenvolvimento de agdes eficazes em marketing e andlise e uso das informacdes de

mercado também foram alvo da pesquisa.

Ambas as empresas pesquisadas aplicaram notas iguais para todas as perguntas, com a
Pizzaria G considerando nota 3,0 e a Pizzaria P, nota 4,0. Vemos em detalhe estas notas
no grafico abaixo, 32 — Gestdo da informacéo de mercado.
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3.4 - GESTAO DA INFORMACAO DE MERCADO
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Gréfico 32 — Subitem 3.4: Gestdo da informacao de mercado

O resultado do subitem 3.3 € ratificado pelo resultado verificado nos subitens 3.5 —
Plano de marketing, e 3.6 — Implementacdo dos processos em marketing, que

discorremos a seguir.

A Pizzaria P percebe que sua competéncia no planejamento, desenvolvimento e gestdo
das estratégias criativas de marketing estd num patamar acima da concorréncia,
portanto, merecedor de nota 5,0. A Pizzaria G, por sua vez, admite que ndo utiliza suas
capacidades eficazmente neste sentido, e acredita estar na média do mercado, com nota

3,0 para estas perguntas.

A execucdo das estratégias de marketing com rapidez e eficicia, usando todos os
recursos disponiveis pela empresa, e o controle do desempenho em marketing, foi
melhor avaliada pela Pizzaria P, quando comparada a Pizzaria G, com uma pequena

diferenca de 0,8 pontos.

Como relatado, as diferengas de pontuacdo entre as pizzarias avaliadas reforca o
entendimento que a Pizzaria P ¢é utiliza com mais eficicia suas capacidades e seus
recursos de marketing para desenvolver estratégias e estabelecer vantagem competitiva
sustentavel no mercado. Nao obstante, a Pizzaria G reconhece suas limitacdes de suas
capacidades e entende que para alcancar sustentabilidade em seu negdcio, precisa
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centrar esfor¢os para aprimorar sua comunica¢do com o0 mercado e, principalmente,

desenvolver planos e processos de marketing com mais competéncia e criatividade.

Abaixo, os graficos 33 — Plano de marketing, e 34 — Implantacdo dos processos de

marketing, detalham as avalia¢@es individuais das pizzarias pesquisadas.

3.5- PLANO DE MARKETING

m Pizzaria P
m Pizzaria G
Graéfico 33 — Subitem 3.5: Plano de marketing
3.6 - IMPLANTACAO DOS PROCESSOS DE MARKETING
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Gréfico 34 — Subitem 3.6: Implantacdo dos processos de marketing
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Na tabela 8 podemos visualizar todas as médias obtidas em cada subitem do item 3.
Ainda que a Pizzaria P obtenha média final 4,5, observa-se que ainda hé& capacidades
que podem ser melhoradas, como a gestdo da informacdo de mercado, a implantagéo
dos processos de marketing e politicas de precos, propria e da concorréncia, questdes

avaliadas no subitem 3.1 — Capacidades de marketing.

Analisando os resultados alcancados pela Pizzaria G, vé-se que existem capacidades
relevantes que devem ser aperfeicoadas, para que esta empresa, de fato, obtenha
vantagem estratégica sustentavel. Sdo exemplos os subitens 3.4 (Gestdo da informacéo

de mercado) e 3.5 (Planos de marketing).

Tabela 8 — Resumo das médias por subitem do item 3

EMPRESAS
ITEM 3
Pizzaria P Pizzaria G

3.1 CAPACIDADES DE MARKETING 4,0 38
3.2 DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO/SERVICO 5,0 4,0
3.3 COMUNICACAO DE MARKETING 5,0 3,4
3.4 GESTAO DA INFORMAGCAO DE MERCADO 4,0 3,0
3.5 PLANO DE MARKETING 5,0 3,0
3.6 IMPLEMENTAGCAO DOS PROCESSOS DE
MARKETING 4,0 32

MEDIA SUBITEM CALCULADA 4,5 3,4

A formacdo de mercado das pizzarias foi avaliada pelas perguntas do subitem 4.1. Os
resultados obtidos estdo demonstrados no grafico 35 abaixo, com as notas atribuidas

pelas pizzarias G e P.

Em termos de desenvolvimento, aperfeicoamento, promocéo e venda de servigos, assim
como a constru¢do da imagem da marca, a Pizzaria G considera-se acima da media da
concorréncia e aplicou nota 4,0 em todos os quesitos pesquisados. A Pizzaria P

autoavaliou seu desempenho com nota 5,0 também para todas as perguntas.



70

4.1 - FORMAGAO DE MERCADO
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Gréfico 35 — Subitem 4.1: Formacdo de mercado

O subitem 4.2 apresentou perguntas sobre sua formacéao organizacional e que podem ser
reunidas em quatro grupos distintos: avaliacdo do espirito de equipe, entendimento dos
processos  organizacionais, importdncia do desenvolvimento humano e o
compartilhamento interno de experiéncias e aprendizagens anteriores. As notas

atribuidas pelas empresas sdo visualizadas no grafico 36.

A pizzaria G autoavaliou com nota 4,0 sua capacidade de promover o espirito de equipe
e a relevancia da formacdo e desenvolvimento das capacidades humanas como
impulsionador da melhoria continua e do sucesso do empreendimento. Um nivel abaixo,
porém ainda acima da média quando comparada a concorréncia, a empresa entende que

sua capacidade de promover o entendimento claro dos processos internos.

Finalmente, a Pizzaria G entende que é mediana na sua capacidade de difundir a
importancia de compartilhar as experiéncias adquiridas com seus fracassos, por todos 0s
membros da organizacdo e, por isso, a nota considerada foi 3,0. Na média do subitem, a
Pizzaria G alcancou 3,6 pontos.

Para 0 mesmo subitem, a Pizzaria P aplicou nota 5,0 linearmente, o que lhe conferiu
média 5,0 e a autoavaliacio como empresa que tem respeitavel formacdo
organizacional. Este resultado é facilmente justificado pelo formato de franquia que
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baliza sua operacéo, obrigando-a a seguir o padrdo vigente imposto pelo grupo detentor

da marca.

4.2 - FORMACAO ORGANIZACIONAL

m Pizzaria P

m Pizzaria G

Grafico 36 — Subitem 4.2: Formagdo organizacional

A tabela 9 evidencia as médias dos subitens avaliados para o entendimento da formacéo
de mercado e organizacional das empresas pesquisadas. Pelas médias calculadas, ha
uma grande diferenca entre as pizzarias em virtude da estrutura organizacional que

suporta a operacdo da Pizzaria P e que falta para a Pizzaria G.

Tabela 9 — Resumo das médias por subitem do item 4

EMPRESAS
ITEM 4
PizzariaP Pizzaria G
4.1 FORMAQAO DE MERCADO 5,0 4,0
4.2 FORMAQAO ORGANIZACIONAL 5,0 3,6
MEDIA DO ITEM CALCULADA 5,0 3,8

O comportamento das Pizzarias P e G em termos de dinamismo nas decisfes
estratégicas, o incentivo a participacdo dos colaboradores no processo de gestdo das
estratégias e a formalizacdo de atividades rotineiras ou ndo rotineiras foram avaliadas
pelas perguntas do item 5 — Decisdo estratégica.
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Ambas os empreendimentos pesquisados consideraram-se acima da média do mercado
com relacdo a alteragBes de precos como forma de combater a concorréncia. Da mesma
forma, as empresas entendem-se melhores do que a concorréncia nas suas capacidades

de prever as a¢des dos concorrentes e das preferéncias de seus clientes.

O grafico de nimero 37 abaixo evidencia a avaliagdo deste subitem. Nele, percebe-se a
igualdade entre a Pizzaria P e a Pizzaria G em termos de dinamismo da estratégia atual.

5.1- DINAMISMO
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Gréfico 37 — Subitem 5.1: Dinamismo

Se no item anterior o equilibrio esta claro, conforme as notas auto atribuidas, no
subitem 5.2 — Centralizacdo das estratégias de gestdo vé-se uma ligeira diferenga entre
as empresas, com a Pizzaria P atingindo nota média 3,0, enquanto que a Pizzaria G nota

média 2,0.

De acordo com o entendimento da proprietaria da Pizzaria G, a participacdo dos
colaboradores de nivel operacional no desenvolvimento e na tomada de decisdes
estratégicas a serem implementadas é bastante limitada, em parte pela falta de

capacidade intelectual e formacao profissional de seus colaboradores.
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A participacdo dos funcionarios de linha de frente no processo decisério estratégico,
para a Pizzaria P, é mais frequente e abrangente porque h4 uma maior exigéncia na

formacéo educacional e profissional dos colaboradores.

O grafico 38 abaixo demonstra as notas alcancadas neste subitem. Podemos entender
que, pelos resultados, a Pizzaria P € menos centralizadora na estratégia de gestdo de seu
negdcio. Ja a Pizzaria G concentra as decisdes mais importantes, em termos gerenciais,

no alta direcao.

5.2 - CENTRALIZACAO DAS ESTRATEGIAS DE GESTAO

m Pizzaria P

m Pizzaria G

Participacdo dos Discussao das decisdes Procura de consenso sobre
colaboradores da linhada  estratégicas é feitaem  as alteracdes estratégicas
frente nas tomadas de  todos os niveis da empresa mais importantes
decisdes estratégicas

Gréfico 38 — Subitem 5.2: Centralizacdo das estratégias de gestéo

Os quesitos a seguir — 5.3 — Formalizagdo de rotinas e 5.4 — Formalizacdo de néo rotinas
ratificam o melhor desempenho da Pizzaria P frente a concorréncia, explicavel pelo fato
desta empresa operar no sistema de franquia, 0 que obriga-a a respeitar os padrdes
determinados pelo franqueador e manter um manual de procedimentos para atividades

rotineiras atualizado e em uso regular.

Mesmo assim, ainda ha oportunidades de aprimoramento, principalmente quando
verificamos a falta de procedimentos documentados ou instrugdes para as atividades que
fogem da rotina e a média independéncia do staff para resolucdo de problemas,

avaliadas com média 3,0 no subitem 5.4.
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Por ser um empreendimento familiar, a Pizzaria G reconhece que héa pouca formalizacdo
de seus procedimentos operacionais para atividade de rotina ou ndo rotineiras, além de
oferecer pouca independéncia para seus funcionérios de operacdo tomarem decisdes a

respeito de atividades que fogem da rotina.

Os graficos 39 e 40, abaixo, resumem e apresentam as notas atribuidas pelas empresas
objeto desta pesquisa, para seu nivel de formalizacdo de rotinas e ndo rotinas.

5.3 - FORMALIZAGCAO DE ROTINAS
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Gréfico 39 — Subitem 5.3: Formalizag8o de rotinas
5.4 - FORMALIZACAO DE NAO ROTINAS
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m Pizzaria G

Formalizaglo de Independéncia para  Existénciade  Independéncia dos
procedimentos para  aresolucdo de  instrucBes escritas colaboradores de
astarefasque ndo  problemasndo  sobre tarefas que primeira linha para
facam parte da habituais n&do fagam parte da encontrarem
rotina rotina solugdes para
tarefas que ndo
pertencem a rotina

Gréfico 40 — Subitem 5.4: Formalizagdo de ndo rotinas
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Resumindo os resultados observados no item 5, verificamos que a Pizzaria P alcangou
uma média geral calculada de 3,5 pontos, enquanto a Pizzaria G atingiu 2,8 pontos.
Embora a Pizzaria P receba todo o suporte em termos de gestdo administrativa e
operacional da empresa franqueadora, observa-se que ha oportunidades de melhorias na

formalizacdo de atividades aciclicas e na descentralizacdo das estratégias gerenciais.

A mesma avaliacdo vale para a Pizzaria G, entretanto, faz-se mister adicionar a esta a
necessidade de investir também na formalizacdo das atividades rotineiras. A Tabela 10,

abaixo, detalha todas as medias por subitem avaliado e a média geral calculada, como

dito acima.
Tabela 10 — Resumo das médias por subitem do item 5
EMPRESAS
ITEM5
PizzariaP Pizzaria G

5.1 DINAMISMO 4,0 4,0
5.2 CENTRALIZAGAO DAS ESTRATEGIAS DE 30 20
GESTAO
5.3 FORMALIZA(;AO DE ROTINAS 4,0 3.3
5.4 FORMALIZACAO DE NAO ROTINAS 3,0 2,3

MEDIA DO ITEM CALCULADA 3,5 2,9

Os recursos utilizados pelas pizzarias pesquisadas foram avaliados pelas perguntas do
item 6 e seus subitens: recursos experimentais, escala de negocio, recursos financeiros

disponiveis e recursos fisicos operacionais.

Conforme demonstra o Grafico 41 abaixo, ambas as empresas consideram-se no
patamar de exceléncia quando se avalia o conhecimento do mercado e dos clientes, o
background adquirido, ao longo do tempo de atividade neste ramos de negdcio, no
lancamento de novos produtos e no desempenho historico. Por isto, ambas as empresas

atribuiram-se nota 5,0 para todas as perguntas apresentadas.
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6.1 - EXPERIMENTAIS

m Pizzaria P

m Pizzaria G

Conhecimento Conhecimentos Experiéncia no Experiéncia no Desempenho no
do mercado  sobre clientes ramo lancamento de passado
novos produtos

Gréfico 41 — Subitem 6.1: Experimentais

Um dos poucos itens que a Pizzaria G atingiu nota superior a Pizzaria P refere-se ao
volume de negocios movimentado anualmente ( 6.2 — Escala). Este resultado é
explicado pela diferenca no perfil de relacdo comercial sustentando entre os clientes e as
empresas. Enquanto a Pizzaria P opera no estilo fast food, sem oferecer mesas e cadeiras
exclusivas para seus clientes — apenas as disponibilizadas pelo Shopping, na praca de
alimentacdo - a Pizzaria G utiliza melhor este recurso e recebe os seus clientes em saldo

amplo e climatizado, com mobiliario préprio e confortavel.

Além disso, a operacdo da Pizzaria G conta, a partir do ano de 2013, com duas centrais
de producdo distintas e instaladas em enderegos diferentes. Uma central de produgéo
atende a demanda do saldo; outra linha de producdo atende apenas os pedidos para

balcdo e do sistema delivery (entrega em domicilio).

Esta Gltima opcdo ndo é oferecida pela Pizzaria P devido ao espaco para producdo na
loja pesquisada ser reduzido e compacto, ndo oferecendo as condigdes ideais de
operacdo para o sistema delivery.

Nas demais perguntas avaliadas no subitem 6.2, as pizzarias pesquisadas aplicaram nota
4,0 para o numero de colaboradores que trabalham em tempo integral e para o
percentual de colaboradores que tem como funcgdo principal o atendimento direto com
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os clientes. Ao final, e de acordo com o demonstrado no grafico 42 abaixo, as médias
calculadas para o subitem 6.2 foram 4,0 e 4,3 para a Pizzaria P e Pizzaria G,

respectivamente.

6.2 - ESCALA

5 -
4 -
3 -
2 = Pizzaria P

m Pizzaria G
1 -
0 -

Volume de negécios  NUmero de colaboradores Percentagem de
anual a tempo integral colaboradores cuja
principal funcéo é lidar
com o cliente

Grafico 42 - Subitem 6.2: Escala

Segundo a Pizzaria P, os recursos financeiros que ela destina para manutencdo dos
servicos, para desenvolvimento de novos produtos, capacitacdo de funcionarios e para o
marketing da empresa estdo acima da média de mercado, porém, ainda é possivel e
necessario incrementar este montante. Desta forma, a nota atribuida para todas as

perguntas do subitem 6.3 — Financeiros — foi 4,0.

A Pizzaria G entende que disponibiliza 0 que é de praxe no mercado, portanto,
enquadrando-se em um desempenho mediano, comparado a concorréncia. Os recursos
financeiros investidos pela empresa atendem suas necessidades basicas em relacdo a
manutencdo dos servigos, desenvolvimento de colaboradores e de novos produtos.
Porém, o montante aplicado em marketing é inferior ao de seus concorrentes. A média
final da Pizzaria G foi 2,8.

O detalhamento das notas do subitem 6.3 pode se visualizado no grafico 43 a seguir.
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6.3 - FINANCEIROS

m Pizzaria P

m Pizzaria G

Disponibilidade de Disponibilidade de Disponibilidade de Disponibilidade de
recursos financeiros recursos financeiros recursos financeiros recursos financeiros

a serem alocados alocados para alocados para a alocados para
para manutencdo desenvolvimento de  formag8o dos  desenvolvimento de
dos servigos NoVos Servigos colaboradores marketing

Grafico 43 - Subitem 6.3: Financeiros

Finalizando o item 6, a Pizzaria P avaliou que seus recursos fisicos empregados sao
muito superiores a concorréncia. Para esta empresa, 0s equipamentos instalados para
producdo, atendimento ao publico e desenvolvimento de novos servigos sdo o estado da
arte em termos tecnoldgicos. Aliado a isto, a decoracdo elaborada, mobiliario
confortavel e esteticamente agradavel, ddo ao empreendimento um forte diferencial

competitivo no mercado. No geral, a empresa aplicou nota 5,0 para todas as perguntas.

Com média geral 4,0 neste subitem, a Pizzaria G admite que seus equipamentos ndo
estdo completamente adequados a legislacdo ambiental, de satde publica e manipulacéo
de alimentos, e reconhece que é preciso modernizar sua linha de producdo. Suas
instalagBes correspondem as expectativas de seus clientes, porém, estuda melhorar o
conforto e estética do mobiliario com a aquisicdo de mesas e cadeiras de design mais

modernos.

Abaixo, o grafico 44 evidencia todas as notas atribuidas por cada empresa pesquisada.
Logo apos, a tabela 11 demonstra um resumo das notas alcangadas em cada subitem e a
média geral do item 6.
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6.4 - FISICO
5
4 -
3 -
2 -
1 m Pizzaria P
m Pizzaria G

0 -

Utilizacdo de Existénciade  Conforto e estética  EdificacGes e

tecnologia e recursos do mobiliério instalacdes

equipamento tecnoldgicos para adequadas para o

modernose  desenvolvimento de empreendimento

adequados a NOVOS Servicos

legislacéo vigente

Grafico 44 - Subitem 6.4: Fisico

Verifica-se, pelos resultados abaixo demonstrados na tabela 11, que a Pizzaria P obteve
uma pontuacdo média no item 6 de 4,5, contra 3,4 de média alcancada pela Pizzaria G.
Esta diferenca, no geral, ressalta a maior capacidade e competéncia da Pizzaria P,
quando comparada a Pizzaria G, na aplicacdo de seus recursos financeiros e uso dos

recursos fisicos como um diferencial estratégico na busca pela expansdo e manutengao

do negdcio.
Tabela 11 — Resumo das médias por subitem do item 6
EMPRESAS
ITEM 6
PizzariaP Pizzaria G
6.1 EXPERIMENTAIS 5,0 5,0
6.2 ESCALA 4,0 4,3
6.3 FINANCEIROS 4,0 2,8
6.4 FiSICO 5,0 4,0
MEDIA DO ITEM CALCULADA 4,5 4,0

Avaliando-se todas as medias alcancadas em cada item avaliado, verificamos que a
Pizzaria P alcancou média geral 4,4, o que representa 88% de rendimento em relagdo a
maxima pontuacdo possivel (5,0), o melhor resultado dentre todas as empresas
pesquisadas, independentemente do segmento de mercado. A Pizzaria G, por seu turno,

atingiu média geral 3,4, significando 69% de rendimento.
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No desempenho geral da Pizzaria P, o item formacédo de mercado atingiu a maior média
(5,0). No sentido oposto, a menor pontuacao foi para o item decisdo estratégica, com
média final 3,5. Em relacdo a Pizzaria G, a estratégia atual e a formagdo de mercado
foram os itens com melhor avaliacdo, alcancando média 3,8. A decisdo estratégica da

empresa recebeu a menor pontuagdo — 2,8.

Tabela 12 — Média geral do segmento pizzarias

EMPRESAS
MEDIAS POR ITEM PizzariaP Pizzaria G
ITEM 2 — Estratégia atual 4,5 3.8
ITEM 3 — Capacidades atuais 4,5 34
ITEM 4 — Formagdo de mercado 50 3,8
ITEM 5 — Decisdo estratégica 3,5 2,9
ITEM 6 — Recursos 4,5 4,0

MEDIA GERAL CALCULADA 4,4 3,6
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7 — Conclusao

O segmento de alimentacéo fora do lar, na capital amazonense, vem passando por uma
profunda mudanca em termos de estruturacdo e profissionalizacdo. Por conta da forte
concorréncia de empresas franqueadas, e até mesmo de concorrentes locais com mais
tempo de mercado, bares e restaurantes vem investimento no conforto e modernizagéao
do espaco fisico oferecido aos clientes, na qualificacdo de sua mé&o-de-obra, no

aperfeicoamento de seus processos e na diversificacdo de produtos e servicos.

Na mesma medida, 0 sucesso destes empreendimentos depende, fundamentalmente, da
competéncia na gestdo do uso de seus recursos e de suas competéncias para a
elaboracdo de estratégias competitivas que possibilitem estas empresas alcancar

vantagem estratégica sustentavel.

O modo como as organizagdes maximizam 0 uso de seus recursos e sustentam a
vantagem competitiva frente seus concorrentes, de acordo com os principios da VBR —
Visdo Baseada em Recursos, possibilitam alcancar crescimento significativo e continuo
em volume de negdcio e lucratividade . Além disso, quanto mais valiosos sdo esses
recursos, maior serd a vantagem competitiva da empresa perante 0s demais

concorrentes.

Ainda que os recursos utilizados pelas empresas ndo sejam, em termos gerais, raros,
valiosos, imperfeitamente imitaveis ou que permitam limites a competicdo, oS
resultados obtidos, a partir da pesquisa, convergem para um posicionamento estratégico
bastante semelhante entre as empresas, embora haja certa diferenca de avaliacdo em

valores absolutos.

Concernente a este trabalho, descrevemos a seguir, em trés topicos distintos, as
conclusBes teodricas a partir dos dados obtidos e avaliados; as implicacbes para a
administracdo de negocios, em termos de elaboragdo e aplicagdo de estratégias
competitivas; e as limitagdes e oportunidade para o desenvolvimento de novas pesquisas

cientificas neste campo.
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7.1 — Conclusoes tedricas

No processo de auto-avaliacdo, ferramenta utilizada por esta pesquisa, ressalta-se a
importancia da aplicacdo de recursos financeiros para manter o padrdo de servigos
atuais e desenvolver novos produtos aos clientes, nas estratégias competitivas
elaboradas pelo bares. As empresas empenham-se no aperfeicoamento da formagéo de

sua mao-de-obra e, finalmente, nas acdes de marketing para alavancar as vendas.

Outro recurso considerado como prioritario estrategicamente € o uso de equipamentos
tecnoldgicos para otimizar o servigo, desenvolver novos produtos e atender as normas.
Além deste, o conforto e adequacdo do espaco fisico oferecido aos clientes sdo recursos
fundamentais e que apoiam a criacdo de vantagem estratégica sustentavel para o

empreendimento.

Além destes, a capacidade de desenvolvimento de novos produtos e servicos, a atuagao
mercadologica em termos de preco praticado, qualidade e variedade de produtos
oferecidos, a satisfacdo do cliente e a formacdo de mercado, sdo relevantes no processo

de tomada de decisdes estratégicas das empresas.

Em sintetize, os resultados da pesquisa apontam que as empresas direcionam seus
recursos e suas competéncias para elaborar estratégias competitivas que a diferenciem
da concorréncia com seu portfélio de produtos variado e de qualidade. Sua vantagem
estratégica sustentavel baseia-se no composto de marketing Produto.

Explica-se esta preferéncia porque concorrentes diretos oferecem produtos e servicos
similares, com as mesmas caracteristicas e variedade, qual seja, operam no sistema self-
service durante o almogo, e como bar a partir do final da tarde até o fechamento. E
necessario, portanto, que suas decisbes estratégicas estejam voltadas para esta

diferenciacdo, e que possibilitem trazer vantagem estratégica sustentavel.

O segmento Pizzaria apresentou semelhantes resultados. Recursos como pessoas,
desenvolvimento de produtos e servicos e formagdo de mercado séo representativos e
significantes para as empresas pesquisadas, na elaboracdo de estratégias que gerem

diferencial competitivo e sustentabilidade.
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As exigéncias contratuais impostas pela empresa franqueadora sobre as empresas
franqueadas forgam-na a manter desempenho excepcional e explicam a alta pontuagéo
alcancada, comparada a concorréncia. Os recursos humanos, para esta empresa, S80 um
ponto chave nas estratégias de atendimento aos clientes. Ha, por parte da empresa
franqueadora, preocupacao constante com lancamento de novos produtos e promocoes,
proporcionando para toda a rede de franqueadas esta vantagem competitiva.

As empresas reconhecem que parte de seu sucesso advém do modo como que recebe
seus clientes e, por isso, preocupa-se em aprimorar seus métodos de atendimento,
solucdo de problemas e reclamagGes. Buscando inovar constantemente, as empresas
procuram conhecer profundamente o mercado e o perfil do cliente que freqlenta a casa.

Para isto, utiliza com competéncia seus recursos experimentais.

7.2 — ImplicacOes para gestao

As conclusbes deste trabalho retratam o0 modus operandi como gestores,
empreendedores e empresarios em geral, enxergam o seu proprio desempenho a frente
do negdcio, como avaliam seu comportamento com relacdo aos seus colaboradores,
fornecedores e concorrentes, e as prioridades e critérios utilizados quando da elaboracgéo

de estratégias de atuacdo de mercado, ainda que de forma empirica.

Também possibilita algumas reflexdes sobre os recursos e capacidades que fazem ou
podem efetivamente fazer, a diferenca em termos estratégicos frente a concorréncia, e
que pode significar o sucesso ou o fracasso do empreendimento, a manutencdo ou a

perda de vendas e clientes, a ampliacdo ou o sumico da empresa no mercado.

Percebe-se que ha, de fato, relagdo direta entre o sucesso dos empreendimentos
pesquisados com o efetivo uso de seus recursos fisico, humano e organizacional no
desenvolvimento de estratégias competitivas. Da mesma maneira, 0os bons resultados
alcancados advém, ainda, da competéncia em gerenciar estes recursos para obter

vantagem estratégica sustentavel.
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Recomenda-se, portanto, que os empreendedores estejam capacitados a altura dos
desafios profissionais que o mercado exige, conhecendo técnicas de gestdo, conceitos e
ferramentas de marketing, controles financeiros e operacionais, além de abordagens

motivacionais e de lideranca.

Os gestores devem, ainda, desenvolver suas competéncias e habilidades para captar e
avaliar todos os dados disponiveis a respeito do mercado, suas nuances e flutuagdes, a
fim de reconhecer as necessidades e desejos de seus clientes, as limitacdes e

capacidades de fornecedores.

Também é importante que suas a¢des levem a empresa a a exceléncia em atendimento,
ressalte o espirito do trabalho em equipe, incentive a busca pela melhoria continua e

fomente o aprendizado constante.

Independentemente do segmento ao qual pertence a empresa, estas informacbes devem
ser traduzidas em estratégias competitivas tacitamente elaboradas pela alta direcdo, com
a participacao direta de seus colaboradores em nivel de lideranca, focadas em resultados

praticos e factiveis.

7.3 — Limitacdes e oportunidades para futuras pesquisas

O estudo a respeito das competéncias na gestdo dos recursos aplicados no
desenvolvimento de estratégias competitivas e na capacidade de estabelecer vantagens
frente a concorréncia é amplo e bem mais profundo do que o apresentado nesta

pesquisa.

Em primeiro lugar porque o universo de empresas pesquisadas esta limitado aquelas que
operam na capital amazonense, que apresentam relevancia com relagdo aos concorrentes
locais, mas que tem pequena representatividade quando comparadas ao numero de

empresas do mesmo segmento na Regido Norte, por exemplo.

Em segundo lugar, ha por parte dos empresarios o desconhecimento em gestdo

estratégica, quer seja de forma teorica (elaboracdo de planos estratégicos, processos
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formatados, planos de acédo), quer seja na aplicacdo pratica de estratégias planejadas,
mensuracao periddica de resultados alcancados, acBes corretivas e de contensdo para

dirimir deficiéncias.

E possivel e oportuno investigar, em pesquisas futuras, se ha correlacdo entre os
recursos utilizados pelas organizagdes e o retorno financeiro e operacional obtido pelas
empresas. Na mesma direcdo, pode-se desenvolver um modelo de gestdo que
proporcione alavancar os resultados da empresa, e funcdo da otimizacdo e do uso eficaz

dos recursos e capacidades organizacionais.

Espera-se que a semente germinada neste limitado trabalho incentive outras
organizagOes a seguirem o caminho da gestdo estratégica sistematica e novos estudos

florescam no campo da administracéo.
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8. CRONOGRAMA

Meses/2011 Meses/2012
Atividades/Meses Ago Set Out | Nov | Dez | Jan Fev | Mar | Abr | Mai
Qualificacéo do Projeto de N
Pesquisa
Correcdes sugeridas na N

Qualificacdo

Pesquisa bibliografica para o

referencial teérico

Elaborac¢do do roteiro de

) X X
entrevistas
lAgendamento e realizagédo
X X
dos contatos
Realizagdo das entrevistas X X

Realizagdo da Pesquisa

Documental
Transcricao das gravacGes X
|Analise das entrevistas X

Elaboragéo da redacéo

preliminar

Revisbes e correcdes X X

Elaboragdo da redacéo

definitiva

Entrega da dissertagédo X

Defesa da dissertacéo X
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APENDICE | - FORMULARIO PARA PESQUISA

QUESTIONARIO PARA A AVALIACAO DAS
CAPACIDADES DINAMICAS NAS EMPRESAS

1. OBJETIVO DESTE QUESTIONARIO

Este questionario tem como objetivo reunir informacdes sobre as capacidades dinamicas
mais frequentemente utilizadas pelos gestores de restaurantes em nossa cidade. Através
de uma abordagem dinamica, o objetivo final serd identificar de que forma os
proprietarios ou gestores de cada empresa poderdo alcancar maior sucesso na sua

atividade.

Estas informagOes servirdo de base de estudo em meu trabalho de dissertagdo de
Mestrado em Gestdo Estratégica Empresarial, pelo Instituto Superior de Gestdo, em

Lisboa, Portugal.

O sucesso deste projeto depende do voume de dados representativos, constantes no
questionario, preenchidos e entregues por sua empresa. A veracidade dos dados

recolhidos € crucial para a validade deste estudo.

O questionario deve ser preferencialmente preenchido pelo empreséario ou gestor do
empreendimento.

2. CONFIDENCIALIDADE

Todas as informagdes prestadas no a&mbito deste questionario sdo estritamente
confidenciais. N&o serd possivel reconhecer e/ou identificar os individuos ou empresas

que participam neste estudo.

Os dados recolhidos serdo usados apenas para fins estatisticos e apresentados de forma

agregada. As empresas participantes, bem como os responsaveis pelo preenchimento do
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questiondirio serdo mantidas em sigilo e ndo serdo mencionadas no trabalho de

dissertagdo do Mestrado.

3. COMO PREENCHER O QUESTIONARIO

3.1 Dado que este questionario se destina a todos os tipos de empresa, algumas questdes
poderdo ndo se aplicar a sua empresa em particular. Nestes casos, devera avancar para a

pergunta seguinte.

3.2 Neste questionario, ndo ha respostas certas ou erradas. O importante € sua
experiéncia individual. Seleccione M a opcdo que melhor reflete a sua opinido ou

situacao.

3.3 Este questionario foi concebido para ser preenchido de forma simples e breve. O seu
preenchimento devera demorar cerca de 30 minutos.

4. UTILIDADE PARA A SUA EMPRESA

Como simbolo de nosso gratiddo pela sua participacdo, enviarei um relatério com as
conclus@es do estudo, que incluird sugestdes de formas de melhorar o desempenho das

empresas.

Marcello da Silva Astuto

(Mestrando em Gestdo)
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1. Dados pessoais e da empresa:

1.1 Qual o nome de fantasia da sua empresa?

1.2 Qual seu email profissional para contatos?

1.3 Qual sua posi¢do na empresa?

Proprietario ou socio ( )
Diretor ()
Gerente ()
Supervisor ()
Outra ()

®o0 o

1.4 Ha quantos anos existe a empresa?

1.5 Quantos colaboradores trabalham atualmente na empresa?

1.6 Informe as alteracBes no nimero efetivo de colaboradores na empresa nos Gltimos
trés anos:

a. Quanto aumentou (em percentual)?
b. Na&o houve alteracédo ( )
c. Quanto diminuiu (em percentual)? %

1.7 Qual o setor de atividade da empresa?

Leia as perguntas a seguir e responda-as marcando com X nas numeragoes de 1 a 5, que
correpondem aos conceitos abaixo:

01 — Muito pior 02 — Pior 03 — Igual

04 — Melhor 05 — Muito melhor

2. Em relacdo a concorréncia, indique qual a estratégia atual da sua empresa, em

respeito a:

2.1 PRODUTO OU SERVICO

0102 03|04 |05

Estratégia de produto ou servico

Posicionamento

Marca do produto ou servico

el I N

Qualidade do produto ou servigo
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Variedade dos servicos oferecidos

Garantia da satisfagdo do cliente

2.2 PRECO

Perguntas

01

02

03

04

05

Condic0es de precos para venda direta ao consumidor

Condicoes de precos para venda online

Posicionamento/estratégia de precos

el N .

Margem de lucro

2.3 PROMOCAO

Perguntas

01

02

03

04

05

Mensagem publicitaria

Criatividade na promocao de produtos

Ferramentas de promocdo de vendas

Canais publicitarios

Objetivos da promocéo

Merchandising

Merketing direto

Marketing na internet

© X N o g B W NME

Orgamento de promogéo

2.4 PESSOAS

Perguntas

01

02

03

04

05

Comportamento dos colaboradores

Relacdo com clientes

Apoio a clientes

Gestdo do tratamento das reclamac6es

Resposta as reclamagdes dos clientes

o 9 B W N

Eficiéncia em resolver os problemas apontados pelos

clientes
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2.5 PROCESSOS

Perguntas 0102 03|04 |05

Rapidez na resolucéo dos problemas dos clientes

Conseguir ndo ter reclamacoes de clientes

Seguranca dos processos dos servicos

Eal B N

Horéario de funcionamento para os clientes

2.6 ESTRATEGIA GERAL

Perguntas 0102 03|04 |05

1. | Estratégia geral da empresa

3. Em relacdo a concorréncia, indique qual as suas capacidades atuais, em termos de:

3.1 CAPACIDADES DE MARKETING

Perguntas 0102 03|04 |05

1. | Utilizacdo de técnicas de pricing para responder
rapidamente as alteraces do mercado

2. | Conhecimento da politica de precos dos seus concorrentes

3. | Definicéo da politica de precos em relagéo a
produtos/servigos

4. | Controle dos precos da concorréncia e alteraces de precos

3.2 DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO/SERVICO

Perguntas 0102 03|04 |05

Capacidade para desenvolver novos produtos/servigos

Estudos de criacdo de novos produtos/servigos

Lancamentos bem sucedidos de novos produtos/servicos

El S

Eficacia no desenvolvimento de produtos/servigos para
responder as necessidades dos clientes

3.3 COMUNICACAO DE MARKETING

Perguntas 0102 03|04 |05

1. | Desenvolvimento e execucgdo de programas de publicidade

2. | Gestdo da publicidade e competéncias criativas
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3. | Competéncias em Relagdes Publicas

4. | Competéncias em Gestdo da Imagem da marca

5. | Gestdo da imagem da empresa e sua reputacao

3.4 GESTAO DA INFORMACAO DE MERCADO

Perguntas 01/02(03|04 |05
1. | Recolha de informacéo sobre clientes e concorrentes
2. | Prospeccéo de clientes
3. | Competéncias de pesquisa de mercado para desenvolver
programas de marketing eficazes
4. | Identificacdo de necessidades dos clientes
5. | Utilizacdo dos resultados dos estudos de mercado
6. | Analise da informacéo sobre o mercado
3.5 PLANO DE MARKETING
Perguntas 0102 03|04 |05
1. | Competéncias em planos de marketing
2. | Capacidade para segmentar
3. | Competéncias em gestdo e processos de marketing
4. | Desenvolvimento de estratégias criativas de marketing
5. | Coeréncia dos processos de planeamento de marketing
3.6 IMPLEMENTAQAO DOS PROCESSOS DE MARKETING
Perguntas 01/02(03|04 |05

Utilizacdo dos recursos de marketing

Eficacia na implementacédo de planos de marketing

Transformacdo de estratégias de marketing em acdes

Rapidez na execuc¢do das estratégias de marketing

AT I A B

Controlo da performance de marketing
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4. Em relacdo a concorréncia, indique a sua formacédo de mercado e organizacional, em

termos de:

4.1 FORMACAO DE MERCADO

Perguntas 0102 03|04 |05

1. | Desenvolvimento de novos servigos

2. | Promocao e venda de servigoS

3. | Aperfeicoamento e reposicdo de servicos existentes

4. | Construcdo de uma imagem de marcA

4.2 FORMACAO ORGANIZACIONAL
Perguntas 0102 03|04 |05

1. | Sobreposicdo do espirito de equipE as posicoes
hierarquicas dentro da empresa

2. | Reconhecimento da importancia do trabalho em equipe

3. | Orientacdo para um objetivo comum

4. | Concordancia na visao organizacional

5. | Empenhamento na partilha da viséo entre 0s membros da
organizacao.

6. | Sentido de interligacdo entre todas as partes da
organizacao

7. | Entendimento do enquadramento do trabalho para o
sucesso do negocio

8. | Definigdo clara de todas as atividades realizadas na
organizacao

9. | Percepcao da forma como todas as atividades se
enguadram na organizacao

10. | Entendimento de que a capacidade de aprendizagem € o
fator chave para a melhoria continua

11. | A formacdo desempenha um papel chave para o
desenvolvimento

12. | Entendimento da formacéo dos colaboradores como um
investimento, e ndo um custo

13. | Existéncia de mecanismos especificos para partilhar
aprendizagens

14. | Aprendizagem e partilha das li¢cdes retiradas do insucesso
com todos na empresa

15. | Existéncia de rotinas formais para aclarar pressupostos
errados sobre a organizagado
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5. Comparada a concorréncia, indique a decisdo estratégica atual da sua empresa, em

relagéo a:

5.1 DINAMISMO

Perguntas 0102 03|04 |05
1. | Alteracdo frequente dos precos e servicos para fazer face a
concorréncia
2. | Obsoléncia dos produtos e servicgos
3. | Capacidade de previséo das ac¢des/medidas da
concorréncia
4. | Capacidade de previsdo dos gostos dos clientes nesta
industria
5.2 CENTRALIZAGAO DAS ESTRATEGIAS DE GESTAO
Perguntas 0102 03|04 |05
1. | Participacéo dos colaboradores da linha da frente nas
tomadas de decisOes estratégicas
2. | Discussdo das decisGes estratégicas é feita em todos o0s
niveis da empresa
3. | Procura de consenso sobre as alteragdes estratégicas mais
importantes
5.3 FORMALIZAQAO DE ROTINAS
Perguntas 01/02(03|04 |05
1. | Formalizacdo da comunicagdo em processos e praticas
rotineiras
2. | Recurso a um manual de procedimentos operacionais para
lidar com problemas de rotina
3. | Independéncia dos colaboradores de primeira linha
5.4 FORMALIZAGAO DE NAO ROTINAS
Perguntas 01/02(03|04 |05

1. | Formalizacdo de procedimentos para as tarefas que nao
facam parte da rotina

2. | Independéncia para a resolugéo de problemas ndo habituais

3. | Existéncia de instrucdes escritas sobre tarefas que nao
facam parte da rotina

4. | Independéncia dos colaboradores de primeira linha para
encontrarem solucdes para tarefas que nao pertencem a
rotina
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6. Comparada a concorréncia, indique quais 0s recursos atuais da sua empresa, em

relagéo a:

6.1 EXPERIMENTAIS

Perguntas 0102 03|04 |05
1. | Conhecimento do mercado
2. | Conhecimentos sobre clientes
3. | Experiéncia no ramo
4. | Experiéncia no lancamento de novos produtos
5. | Desempenho no passado
6.2 ESCALA
Perguntas 01/02(03|04 |05
1. | Volume de negécios anual
2. | NUmero de colaboradores a tempo integral
3. | Percentagem de colaboradores cuja principal funcéo é lidar
com o cliente
6.3 FINANCEIROS
Perguntas 0102 03|04 |05
1. | Disponibilidade de recursos financeiros a serem alocados
para manutencao dos servigos
2. | Disponibilidade de recursos financeiros alocados para
desenvolvimento de novos servigos
3. | Disponibilidade de recursos financeiros alocados para a
formacédo dos colaboradores
4. | Disponibilidade de recursos financeiros alocados para
desenvolvimento de marketing
6.4 FISICO
Perguntas 0102 03|04 |05
1. | Utilizacéo de tecnologia e equipamento modernos e
adequados a legislacdo vigente
2. | Existéncia de recursos tecnologicos para desenvolvimento
de novos servigos
3. | Conforto e estética do mobiliario
4. | EdificagOes e instalacGes adequadas para o
empreendimento
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Obrigado pela participacéo nesta pequisa

Caso tenha interesse em receber os resultados deste estudo, por gentileza anexe a este
formulério os seus dados (cartdo profissional, email etc) para que envie relatério

completo com suas informagoes.



