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RESUMO

Este é um plano de negdcios para um restaurante de “fast-food” diferenciado: o Temaki Joe.
Trata-se de um “fast-food” de culinaria japonesa, que servird apenas temakis; ou uma
“temakaria fast-food”. Configurando-se como uma opcao diferente, conveniente, acessivel,
saborosa e saudavel, pretende explorar oportunidades preenchendo uma lacuna no mercado,
originada a partir de mudancas no comportamento dos consumidores (crescente

preocupacdo com uma alimentacdo saudavel, cada vez menos tempo para refeigdes, etc).



ABSTRACT

This is a business plan for a differentiated fast-food restaurant: the Temaki Joe. It is a
Japanese cuisine fast-food, serving only temakis. As a different, convenient, accessible,
tasty and healthy option, it intends to explore opportunities and fill a market gap, originated
by major consumer behavior changes (increasing preoccupation with a healthy diet, less

time for meals, etc).
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Capitulo 1 - Introducéo

1 - INTRODUCAO

A grande motivacdo para esse trabalho foi a possibilidade de aplica-lo na prética.
Sempre tive um espirito empreendedor muito forte ao qual pude aliar uma série de
conhecimentos adquiridos ao longo desses anos na Escola Politécnica da USP para produzir
um plano de negocios ao redor de uma idéia que tive ha algum tempo.

Sou um admirador da culinaria japonesa, que faz grande sucesso na cidade de S&o
Paulo com diversos restaurantes espalhados por varios bairros. Um dos meus pratos
prediletos é o temaki, aquele “sushi grande em forma de cone”. Este é um verdadeiro “hit”,
um dos pratos com maior saida nos restaurantes do género. O tipo mais comum € o de
salmao batido com cebolinha e maionese, cujo preco médio esta entre R$ 8,00 e R$ 10,00
nos restaurantes a la carte. Contudo, existem varios restaurantes no sistema de rodizio que
incluem temakis e cujo preco fechado fica em torno de R$ 20,00. Fiquei intrigado. Bastaria
que um cliente consumisse trés temakis para que o preco do rodizio fosse “estourado”?
Surgiam ai minhas desconfiancas de que os restaurantes a la carte estariam trabalhando
com margens extremamente altas para os temakis. Se tivessem realmente um custo muito
inferior ao preco praticado, por que ndo oferecé-los a pregos menores e, ao invés de ganhar
na margem, ganhar no giro? Nao haveria espaco no mercado para um fast-food que servisse
apenas temakis a precos bastante inferiores, “popularizando” o acesso a tradicionalmente

cara culinaria japonesa? Por que ndo vender temakis no “esquema McDonald’s”?
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2 - SUMARIO EXECUTIVO

Este trabalho é um estudo de viabilidade/ plano de negdcios para um restaurante de
“fast-food” diferenciado: o Temaki Joe. Trata-se de um “fast-food” de culinaria japonesa,
que servira apenas temakis ou uma “temakaria fast-food”. Configurando-se como uma
opcao diferente, conveniente, acessivel, saborosa e saudavel, visa obter sucesso ao
preencher uma lacuna no mercado, originada a partir de mudangas no comportamento dos
consumidores (crescente preocupa¢do com uma alimentagdo saudavel, cada vez menos
tempo para refeicoes, etc).

O publico alvo sera composto essencialmente por jovens com bom poder aquisitivo,
no inicio de sua carreira profissional em regifes com alta concentracdo de escritdrios de
grandes centros metropolitanos e que tém pouco tempo para as refeicoes.

Do ponto de vista econémico, o empreendimento é altamente atrativo, como mostra
o plano financeiro: VPLs positivos em qualquer um dos cenarios adotados para um

horizonte de analise de 5 anos.

VPL por Cenario

R$ 480.855
R$ 500.000 1

R$ 400.000 - RS 276.180
R$ 300.000 -

R$ 200.000 -
R$ 100.000 4 R$ 28.145

R$ O

Cenario Pessimista Cenario Base Cenario Otimista

Figura 2. 1: VPL por Cenario

Com um posicionamento claro, uma estratégia bem definida (foco na diferenciacao,
com trade-offs estabelecidos e um adequado ajustamento de atividades), um “marketing
mix” moderno e robusto, produtos diferenciados, servico que encanta o cliente e uma

implementacao bem planejada, o Temaki Joe tem grandes chances de sucesso.
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3- MERCADO/ OPORTUNIDADE

3.1 ANALISE DA INDUSTRIA

3.1.1 Panorama de Mercado

Segundo critério adotado pela Associacdo dos Bares e Restaurantes Diferenciados
(ABEDI), o Temaki Joe esta inserido no mercado de Bares, Restaurantes e Lanchonetes,
gue engloba todos os estabelecimentos em que séo servidos comercialmente alimentos e
bebidas. Estdo também nessa categoria, danceterias, pizzarias, churrascarias, restaurantes
por kilo, quiosques, etc.

Esse setor € bastante fechado e néo revela seus nimeros, devido, provavelmente, a
receios de maior tributacdo. Além disso, esse mercado é muito oscilante, em funcédo do alto
namero de empreendedores que fecham as portas de seus negdcios pouco tempo depois de
abertos, por falta de dedicacdo/ tempo, conhecimento, etc. Segundo Percival Maricato
(MARICATO, 1997), um dos mais respeitados conhecedores do setor no Brasil, 80% dos
estabelecimentos fecham suas portas no segundo ano de funcionamento. Assim, ha grande
dificuldade em se obter dados que revelem com precisdo seu tamanho e participacdo de
mercado. Para tirarmos uma “fotografia panordmica” da atual condicdo do setor,
recorremos ndo s6 a ABEDI, mas utilizamos também alguns estudos encomendados pela
midia e empresas e dados de 6rgdos oficiais do governo como o Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatisticas — IBGE e o Ministério do Trabalho e Emprego — MTE. Um dos
estudos consultados foi o encomendado pelo McDonald’s a Fundagdo Getulio Vargas para
avaliar o impacto que a empresa teve na economia nacional ao longo de seus 25 anos de
existéncia.

De acordo com a ABEDI, existem cerca de 770 mil estabelecimentos no Brasil entre
bares, restaurantes, lanchonetes, etc, dos quais 140 mil estariam no estado de S&o Paulo. SO
na regido da grande Sdo Paulo, esse nimero seria de 70 mil. Ainda de acordo com essa

associacao, sdo 670 mil funcionarios no setor espalhados por todo o Brasil.
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Segundo dados do IBGE e do MTE, estima-se que em 2003 cada familia tenha
gastado cerca de R$ 413,00 por més com alimentos’. Destes, R$ 378,00 referem-se a
aquisicdo de alimentos in natura e industrializados para consumo nas residéncias, realizada
em supermercados, feiras, mercearias, padarias, etc. Os outros R$ 35,00 representam
despesas com alimentacdo realizadas fora de casa. No total do pais, essa despesa foi de R$
224,2 bhilhdes em 2003, dos quais cerca de R$ 19 bilhdes (ou 8,4%), realizada em bares,
restaurantes, lanchonetes, etc.

A contribuicdo de qualquer atividade para a economia de um pais € determinada
pela quantidade de bens ou servigos que ela acrescenta ao total de bens e servicos
produzidos por toda a economia. Conforme mostra a tabela abaixo, em 2000, a contribuicdo
do setor de bares, restaurantes e lanchonetes foi de R$ 17,4 bilhdes. Esse valor adicionado,
sob o enfoque da renda, foi de aproximadamente R$ 10,00 bilhdes em salérios e encargos
sociais e cerca de R$ 7,4 bilhdes em excedente operacional bruto?. Somando-se o valor
adicionado ao consumo intermediario (soma de tudo que foi comprado de outras empresas)

obtém-se o faturamento de R$ 40,6 bilhdes do setor.

! N#o incluindo despesas realizadas em cantinas de empresas, escolas, hospitais, etc
2 Inclui custos indiretos com a producdo e comercializagdo das empresas, remuneracdo de profissionais
autdbnomos, impostos diretos e indiretos arrecadados por elas e o investimento e a remuneragdo de seu capital

9
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Conta R$ Mil
Valor Adicionado 17.405.197
Remuneracg6es 9.985.430
Salarios 7.441.537
- Contribuictes Sociais ~ [IPXTREER
Excedente Operacional Bruto 7.419.767
Outros Impostos sobre a Producéo 495.073
Consumo Intermediario 22.761.497
Valor da Producéo 40.661.767

Tabela 3. 1: O Setor de Bares, Restaurantes e Lanchonetes no Brasil — 2000 (Fonte: IBGE 2004 e MTE 2003)

3.1.2 Andlise 5 Forgas

De acordo com Michael Porter (PORTER, 1980), a esséncia da formulagédo
estratégica € lidar com a competicdo. Para se tracar a estratégia de uma companhia o
primeiro passo € a analise da industria na qual ela esta inserida.

Na batalha por market share, a competicdo ndo se manifesta apenas em outros
players (concorrentes). Existem também outros 4 elementos que devem ser cuidadosamente
analisados: potenciais entrantes na industria, fornecedores, clientes e produtos/ servigos
substitutos.

Ou seja, 0 estagio de competicdo em uma determinada industria depende de 5 forcas,
representadas no diagrama abaixo:

10
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Novos Entrantes

Competidores

Existentes (CET R

Fornecedores

Poder de
barganha

Poder de
barganha

Produtos/ Servigos
Substitutos

Figura 3. 1: As 5 Forcas Competitivas (Fonte: Michael Porter)

A intensidade coletiva dessas forcas € o que determina o potencial de lucro da
industria. Quanto menor for essa intensidade, maior é a oportunidade para performance e
lucros superiores. Independentemente da intensidade de cada uma das forcas, o papel
fundamental do estrategista corporativo é achar uma posic¢éo para sua companhia de forma
que ela possa melhor se defender contra essas forcas ou influencié-las a seu favor. Somente
analisando as fontes de intensidade para cada uma das forcas, ele terd uma idéia robusta da
dindmica da industria, o que lhe permitira desenvolver um plano para formulacdo
estratégica efetivo. Nessa analise, deve-se atentar para a forca de maior intensidade, ja que,
em ultima analise, é ela quem determinara a lucratividade da inddstria e tera o papel mais
importante durante a formulacdo estratégica.

Dessa forma, iremos proceder a uma analise da inddstria na qual o Temaki Joe

estard inserido (fast-food) para que possamos tragar sua estratégia.

11
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1) Ameaca de Novos Entrantes

Novos entrantes em uma industria trazem sempre a ambicdo de conquistar market
share, mais capacidade, mais recursos e, algumas vezes, acabam por mudar bastante toda a
dindmica governante quando inserem novas tecnologias ou novos meios de se fazer um
negocio. Esses novos entrantes podem ser empreendedores de todas as envergaduras ou
grandes companhias diversificando em novos mercados via fusfes/ aquisicoes.

De qualquer modo, essa ameaga de entrada é tanto mais real quanto menores forem
as barreiras de entrada e/ ou menos intensas as reacdes esperadas por parte das empresas ja
presentes.

Ainda de acordo com o trabalho de PORTER (198), existem 6 fontes de barreira de
entrada. Abaixo, analisamos cada uma para o caso do Temaki Joe:

- Economias de escala: Nao origina um grande obstaculo para entrada ja que uma
grande escala ndo traria vantagens de custo que definiriam o sucesso do negocio. Contudo,
onde pode-se perceber mais esse efeito € no marketing. Grandes players ja estabelecidos
véem essas economias de escala refletidas em maior poderio de marketing, algo com o que
0 Temaki Joe ndo poderia se equiparar (campanhas na TV, revistas, patrocinios, etc).
Economias de escala nas operagdes, como na logistica, por exemplo, também contribuem
para dificultar a entrada de novos competidores. Entretanto, ndo é algo que faca novos
entrantes desistirem da idéia.

- Diferenciacdo de produtos: Essa talvez seja a maior barreira para entrada na
indastria. Um entrante teria que investir pesado para que pudesse superar a lealdade de
alguns grupos de clientes a determinadas marcas com as que se identificam. Combinando
com economias de escala em marketing, competidores estabelecidos procuram fortalecer
suas marcas, criando identidade/ lealdade que costumam ser altos muros para a entrada de
novos players na sua industria.

- Requerimentos de capital: Essa fonte ndo contribui significativamente para
aumentar as barreiras de entrada nessa industria, uma vez que o investimento para se abrir
um restaurante de fast-food ndo é muito elevado, podendo, muitas vezes, ser feito mesmo
sem fontes de financiamento, apenas com o capital social.

12
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- Desvantagens de custo independentemente de tamanho: Novamente nao cria uma
barreira de entrada significativa. Os players ja existentes ndo gozam de nenhum tipo de
vantagem de custo que seja exclusiva e tampouco a curva de aprendizado é inclinada o
suficiente para dificultar a vida de novos entrantes, dado que as competéncias e tecnologias
envolvidas sdo facilmente dominadas. Mesmo para o caso de comida japonesa, O
conhecimento de um sushi-man especialista e experiente ndo € mais uma necessidade
critica. Cursos de sushi-man cada vez mais acessiveis proliferam-se por todo o pais e a
oferta desse tipo de mao de obra s6 faz crescer.

- Acesso a canais de distribuicdo: Nesse caso, ndo se aplica j& que o canal de
distribuicdo é o proprio restaurante fast-food, ndo havendo intermediarios. Uma questédo a
ser considerada, entretanto, é a localiza¢do da loja, essencial para o sucesso do negocio. De
qualquer modo, isso ndo configura uma grande barreira de entrada, com espagos em
shopping centers podendo ser alugados sem maiores dificuldades.

- Politica do governo: Em nada interfere nesse caso, ja que ndo existe
regulamentacdo publica especifica no setor que condicione a entrada de novas companhias.
O empreendedor deve somente atentar para as normas de higiene, seguranca, acessibilidade,
etc.

Além dessas fontes de barreira de entrada, devemos analisar também a reacgdo
potencial dos players estabelecidos. Nesse caso, 0s grandes players existentes tem poder
suficiente para reagir, inclusive com corte de precos e principalmente com um maior poder
de fogo em campanhas de marketing. Essa reacdo, contudo, sé vira se estes grandes
competidores sentirem-se de alguma forma ameacados frente a seu segmento e por mais
intensa que possa ser dificilmente inviabilizara a entrada de um novo competidor.

Finalmente, apds olharmos tanto para as barreiras de entrada quanto para as
potenciais retaliacBes, percebemos que a entrada do Temaki Joe na inddstria ndo seria
dificil . O outro lado da moeda, € que uma vez estabelecido, a ameaca de entrada de novos
players é real e uma forca competitiva bastante significativa. Basta lembrarmo-nos da
quantidade de restaurantes fast-food que ja abriram (e fecharam) as portas em diversas
pragas de alimentagdo de shopping centers.
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2) Ameagca de Produtos Substitutos

O que seriam produtos/ servigos substitutos para os fast-foods? Seriam aqueles que
concorrem diretamente pelo dinheiro do cliente na ocasido da compra. Ou seja, produtos/
servigos que tem o potencial de substitui-los atendendo a mesma necessidade basica: a
vontade de comer. Dessa forma, vale a pena analisarmos a ocasido de compra em si. Vamos
restringir essa ocasido a um shopping center, onde o Temaki Joe se localizaria (mais
detalhes na secdo “Modelo de Negdcios™). Para saciar sua necessidade basica de algo para
comer que seja rapido e acessivel, o consumidor pode se dirigir para a praca de alimentacéo
e a ameaca de substitutos ndo existiria. Pode optar por ir ao cinema assistir um filme e
“enganar” a fome com um saquinho de pipocas ou alguma bala/ chocolate. Pode ainda
optar por passar no caixa rapido do supermercado/ loja de conveniéncia no préprio
shopping e levar para casa uma refei¢cdo pronta congelada, que ird colocar no micro-ondas
chegando em casa. Ou algo que possa comer sem precisar sair do shopping, como uma
barra de cereais, um pacote de biscoitos ou um sanduiche frio. Outra opc¢éo seria 0 uso de
maquinas ““serving machines™ que trazem snacks de todo o tipo. Enfim, produtos/ servigos
substitutos séo todos aqueles que competem pela carteira do cliente na ocasido da compra.
Apesar de existir como ameaca, essa forca ndo é intensa o suficiente a ponto de ser decisiva

para o nivel de lucratividade global da industria.

3) Poder de Barganha de Fornecedores

Fornecedores podem ter mais ou menos poder de barganha em uma determinada
indUstria se tiverem maior ou menor possibilidade de aumentar os precos ou reduzir a
qualidade dos produtos/ servicos que oferecem. Assim, fornecedores com alto poder de
barganha podem esmagar o potencial de lucro da industria. No caso da inddstria de fast-
food, os fornecedores ndo contam com grande poder de barganha e essa forga competitiva
ndo é intensa. Isso, por alguns motivos, entre eles:

- O grupo de fornecedores ndo é dominado por algumas poucas empresas nem é

mais concentrado que a indUstria a que serve;
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- Seus produtos sdo commodities, ou seja, ndo contam com nenhum grau de
diferenciacéo entre eles;

- Esses fornecedores ndo exercem uma ameaca real de integracdo vertical para
frente (aquisicdo de empresas da industria a que servem);

- A inddstria é um grupo consumidor muito importante para estes fornecedores.

No caso do Temaki Joe, 0 peixe e 0 arroz — as matérias primas mais importantes —
serdo compradas em mercados municipais como o CEASA e mesmo que se opte por
trabalhar com algum fornecedor exclusivo, sua troca é muito facil e os precos se auto-
regulam (oferta/ demanda). Esse ponto sera tratado com mais detalhes na sec¢do “Modelo de

Negocios™.

4) Poder de Barganha dos Clientes

Os consumidores constituem uma forca competitiva muito importante na industria a
qual o Temaki Joe pertence. Conforme seu nivel de exigéncia, podem fazer com que
ocorram reducbes de preco e alteragOes significativas nos produtos que as empresas
oferecem. Como em qualquer outra indUstria de bens de consumo as empresas devem estar
sempre muito atentas as necessidades atuais e latentes dos consumidores a que servem.
Devem procurar se diferenciar frente a estes consumidores e fazé-los enxergar valor na sua
oferta. Devem também procurar criar uma marca forte e fideliza-los. Nesse tipo de inddstria
os principios do marketing sdo muito importantes e essa funcdo deve receber grande
atencdo.

Tendéncias de comportamento dos consumidores podem chacoalhar toda uma
industria. Uma tendéncia muito forte no exterior, principalmente nos Estados Unidos, e que
vem ganhando forga no pais € a crescente preocupacao dos consumidores com a qualidade
de sua alimentacdo. Existe um “barulho” muito grande em torno do tema, com indmeras
publicacdes e a midia como um todo alertando para os maleficios do fast-food tradicional,
conhecido como “junk food” (comida farta, gordurosa e que contribui para obesidade, altas

taxas de colesterol, infartos, pressdo alta, etc). Até mesmo um filme recente, “SuperSize-
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Me”, que faz uma critica contundente a esse tipo de alimentacdo, fez enorme sucesso de
publico e critica. Existem, inclusive, processos judiciais sendo movidos contra grandes
cadeias de fast-food americanas por ndo avisarem dos maleficios que seus produtos
representam para a saude dos consumidores. Dessa forma, mais e mais consumidores de
fast-food procuram uma refeicdo que ndo apenas seja rapida/ conveniente, satisfaca a fome
e seja acessivel, mas que também lhe traga beneficios nutricionais. Esse novo elemento
vem provocando grandes mudancgas em toda a dinamica da inddstria. Virtualmente todos os
fast-foods nos Estados Unidos trazem tabelas nutricionais e passaram a oferecer opcoes
lights. Até mesmo o McDonald’s, icone do junky fast-food ja oferece um menu light, com
diversas opc¢Oes de saladas, hamburgueres vegetarianos, saladas de fruta, etc. Enfim, uma
inédita faceta passa a fazer parte do mundo do fast-food, provocando um verdadeiro
terremoto na industria. Assim como essa nova tendéncia, que chamaremos aqui de “onda
light”, pode ser vista como uma ameacga para players tradicionais, também pode ser
interpretada como um driver de mudancas que trazem consigo inimeras oportunidades
tanto para entrantes (novos negdcios) quanto para players estabelecidos (reposicionamento

estratégico).

5) Rivalidade entre os Competidores

A industria de fast-food caracteriza-se por uma forte rivalidade entre os
competidores existentes. E a forca competitiva de maior intensidade e que, em conjunto
com o poder de barganha dos clientes, determina a lucratividade da industria.

Sdo competidores diretos do Temaki Joe todos aqueles restaurantes fast-food
localizados na praca de alimentacdo do shopping onde ele estara, competindo diretamente
pela “carteira” do cliente na ocasido de compra. Ou seja, o cliente ja teria optado por uma
refeicdo rapida/ conveniente e acessivel, ja teria optado pelo fast-food. A competigdo se
daria numa etapa posterior, quando o cliente caminha pela praca de alimentacdo do
shopping center, olhando e avaliando as opc¢des disponiveis até decidir. Portanto, sdo

competidores diretos os restaurantes que se encaixam no conceito do fast-food. N&o so6
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devido a faixa de preco em que competem, mas também devido a sua caracteristica de auto-
servico, com o cliente sendo também produtor, uma vez que participa ativamente do
processo (FITZSIMMONS & FITZSIMMONS, 2000): executa o pedido no caixa, espera
pela refeicdo no balcéo e a leva até a mesa, o que ndo envolve a participacdo de gargons.
Assim, restaurantes “casuais”, com servigo de garcons e/ ou buffet e mesas internas (ndo
comuns a praca de alimentacdo) do tipo América, Rascal, Viena, Friday’s, etc, ndo séo
competidores diretos dos fast-foods. Podem ser considerados, no maximo, produtos
substitutos, uma vez que a opgdo por estes se daria num momento anterior ao de se
considerar as alternativas de fast-foods. O processo de decisdo tipico do consumidor e 0s

diferentes nichos de competicdo estdo representados esquematicamente abaixo:
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Decisdo 1

Tipo de Experiéncia Decisao 2 Zona de Competicado

Refeicao rapida/ conveniente e
acessivel. - McDonald’s
Circunstancias tipicas:

- Sozinho

- Aimogo num dia de semana;
janta no final de semana
(shpping/ cinema) - Spoleto
- Shopping center/ regido de
movimento intenso

FAST-FOOD - Habbib’s

- Baked Potato, etc

Refeicéo de qualidade e
conveniente.

Circunstancias tipicas:

- Colegas de trabalho; amigos

- Aimoco num dia de semana;
janta ap6s expediente/ happy hour

- Shopping center/ regido de

escritérios

-$$

Refeigcdo saborosa, ocasido - Jardineira Grill

especial. '

Circunstancias tipicas: RESTAURANTES - Montana Grill

- Familia; amigos “CLASSICOS’ A A -
d - Famiglia M

- AImoco no final de semana; LA CARTE/ amigiia Mancini

negoécios RODIzIO - Cantaloup

- Localizagéo pouco importa
R - Ecco, etc

Figura 3. 2: Processo de decisdo tipico (escolha por Bob’s) e zonas de competicéo (Fonte: Elaborado pelo

autor)

O Temaki Joe estd na zona de competicdo 1, que apresenta intensa rivalidade

principalmente devido ao fato de o nimero de competidores existentes ser bastante elevado;
a oferta é muito grande e o desafio € se diferenciar a ponto de o consumidor enxergar valor/
distingdo nessa oferta. As empresas concorrentes apresentam origens, “personalidades” e
estratégias bastante diferentes entre si, possuindo idéias préprias sobre como competir.

6) A Sexta Forga Competitiva: Complementares

Em trabalho recente, Adam Brandenburger e Barry Nalebuff desenvolveram uma teoria a partir

do trabalho de analise de industrias de Michael Porter, com grande influencia da teoria dos jogos
(BRANDENBURGER & NALEBUFF, 1997). Eles identificaram uma sexta forca

competitiva a impactar diretamente o nivel de lucratividade de uma determinada industria.
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Esta é o poder de influencia dos chamados complementares, entidades cujas atividades de
alguma forma beneficiam a empresa em questdo. O exemplo classico é do pdozinho francés
que tem a margarina como um complementar. Com inovagdes, como produtos mais
saudaveis ou embalagens mais préaticas, as empresas produtoras de margarina certamente
causam um aumento na demanda por péezinhos franceses. Outro exemplo é a Sony com

seu videogame PlayStation e os diversos produtores de jogos.

Poder de
influéncia

Figura 3. 3: A sexta forca competitiva (Fonte: Adam Brandenburger e Barry Nalebuff)

Dessa forma, podemos fazer o exercicio de pensar em possiveis complementares
para 0 Temaki Joe e seu respectivo poder de influencia.

Numa metropole como S&o Paulo com grande violéncia urbana, o fator seguranca é
primordial em qualquer experiéncia fora de casa. Assim, um servico de estacionamento é

um fator chave para que um restaurante atraia mais clientes. Um estacionamento coberto,
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com controle e seguro, como aqueles em shopping centers sdo complementares de grande
importancia. Ainda no shopping, existem os cinemas que também podem ser vistos como
complementares uma vez que atraem publico que muitas vezes antes ou apos o filme
acabam fazendo uma refeicdo na praca de alimentagdo. As préprias lojas podem ser vistas
como complementares por essa mesma razao. Enfim, no shopping center, ha um conjunto
completo de solucdes de entretenimento para o consumidor que se completam. Devido a
essa grande presenca de complementares, enorme praticidade, conveniéncia (“one-stop-
shop™) e seguranca, os shopping centers mostram-se um local ideal para a instalagéo de um

fast-food como o Temaki Joe.

Analisando as 6 forgas atuantes na industria, identificamos duas que se destacam
como sendo as mais intensas: poder de barganha dos consumidores e rivalidade entre o0s
competidores. Percebemos também que estas se relacionam de maneira muito forte: na
analise dos consumidores, identificamos uma tendéncia — apelidada de “onda light” — que
vem abalando as estruturas de toda a industria e que tem o potencial de alterar de maneira
significativa a forma como as empresas competem.

Acreditamos que essa tendéncia oferece uma grande oportunidade e que o Temaki
Joe pode se posicionar de forma a explorar mudancas na industria (PORTER, 1980).

Nesse sentido, iremos dar continuidade a analise dos competidores sob essa
perspectiva, tendo em mente que a industria estd mudando e que novos “buracos”
apareceram e ainda ndo foram preenchidos adequadamente. Ou seja, tentaremos comprovar
que existem necessidades ainda ndo plenamente atendidas, um posicionamento que ainda
oferece enorme potencial para ser explorado.

Para mapear a industria sob esse angulo, fizemos uma pesquisa de campo com
potenciais consumidores de fast-food. Esta foi realizada com 100 entrevistados num dia de
semana na praca de alimentacdo do shopping Market Place na Zona Sul de Sao Paulo,
regido onde o Temaki Joe, a principio, se localizaria. Os entrevistados foram requisitados a
preencher uma folha bastante simples, num exercicio que ndo Ihes tomava mais do que 5

minutos. Nessa folha, deveriam posicionar com um X cada uma das opg¢oes listadas em
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duas escalas: na primeira, deveriam marcar o qudo saudavel a julgavam ser, na segunda,

deveriam avalia-la segundo o sabor. Abaixo, as escalas utilizadas:

I =
Nada Pouco Razoavelmente Muito
Saudavel | Saudavel Saudavel Saudavel | Saudavel
Peso 1 2 3 4 5

Figura 3. 4: Pesquisa — Saudavel? — Escala utilizada (Fonte: Elaborado pelo Autor)

o 7
(L

B ] B
Muito
Ruim Ruim Médio Bom Muito Bom
Peso 1 2 3 4 5

Figura 3. 5: Pesquisa — Saboroso? — Escala utilizada (Fonte: Elaborado pelo Autor)

A folha de pesquisa utilizada, bem como as planilhas com os resultados obtidos
podem ser encontrada nos anexos (Anexos 1 e 2). Abaixo, os resultado consolidado (médias
ponderadas), bem como os “price points” das opg¢des avaliadas:
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Saboroso

Fast-Food Refeicao Média

McDonald's NUmero 1

ST EPALNCET [T ][ [ Salada de Atum + Refrig. Médio

Sushi Day Combinado Teichoku + Refrig. Médio

Bon Grillé Refrig. Médio

Sweet Pimenta Médio

All Parmegiana Refrig. Médio

Vivenda do Camarao Strogonoff de Camardo + Refrig. Médio

Baked Potato Batata c/ Strogonoff + Refrig. Médio

Spoleto Raviolli de Ricota + Refrig. Médio

Subito Refrig. Médio

Zig B&Q Picanha e Acomp. (3) + Refrig. Médio

Insalata Moderna Refrig. Médio

Beef's com Toque de

Botequim Contra-filet ¢/ Salada + Refrig. Médio

Saudavel | Saboroso| Prego

1,61 3,94 R$ 8,95

4,02 3,06 R$ 14,80

4,21 3,44 R$ 23,50
Baby Beef Parmegiana ¢/ Acomp. (3) +

3,19 3,11 R$ 15,50
Escalope de Filet Mignon + Refrig.

3,41 3,27 R$ 19,50
Mamma's Beef Parmegianna Express +

2,50 3,61 R$ 10,80

3,75 3,72 R$ 15,90

2,87 3,47 R$ 12,60

2,63 3,12 R$ 13,40
Maminha ¢/ Risoto Michelangelo +

3,09 2,91 R$ 20,50

3,27 3,31 R$ 14,40
Filet de Frango c/ Salada Colorida +

4,59 2,89 R$ 12,30

2,16 2,25 R$ 13,75

Tabela 3. 2: Resultados da pesquisa e price points dos fast-foods (Fonte: Elaborado pelo Autor)

5,00

4,50

4,00
@ McDonald's

3,50 O Spazio Gastronémico
O Sushi Day

3.00 @ Bon Grillé

! O Sweet Pimenta

@ All Parmegiana

2,50 O Vivenda do Camaréo
@ Baked Potato

2,00 @ Spoleto
O Subito
0Zig B&Q

1,50 @ Insalata Moderna
@ Beef's com Toque de Botequim

1,00

0,50

0,00 T T T T

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Mapeamento do Mercado de Fast-Foods

“Gap”/ Oportunidade

Saudavel

Figura 3. 6: Mapeamento do mercado de fast-foods — Tamanho das esferas proporcional ao price point

(Fonte: Elaborado pelo Autor)
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Podemos observar atraves do grafico que o mercado de fast-food realmente se
encontra carente de uma opcao saudavel, saborosa e com um preco acessivel. Os players
que mais se aproximam dessa posi¢do sdo Vivenda do Camaréo e Sushi Day (price point
elevado), que seriam o0s concorrentes mais diretos do Temaki Joe. Dessa forma,
confirmamos a hipotese de que as recentes transformacdes na indudstria (alteragcdes nas
necessidades e percepcdes dos consumidores, no contexto da “onda light”), abriram uma
brecha de oportunidade que ainda oferece grande potencial de aproveitamento. E nesse

campo que o Temaki Joe vem “jogar”.

3.2 ESTRATEGIA

3.2.1 Estrategia Genérica

Segundo Michael Porter (PORTER, 1980), estratégia competitiva visa o
estabelecimento de uma posicdo competitiva favoravel (lucrativa e sustentavel) ou
“vantagem competitiva” contra as forcas que determinam a concorréncia na industria/
mercado.

Existem apenas dois tipos basicos de vantagem competitiva que uma empresa pode
construir: baixo custo ou diferenciacdo. A combinacdo destas com o0 escopo da empresa —
segmentos de mercado visados — produz trés estratégias genéricas que podem garantir uma
performance acima da média na industria em que a empresa atua. Estas estratégias

genéricas estdo representadas na figura que segue:
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Vantagem Competitiva

Baixo Custo Diferenciagéo
i)
£
< 1) Lideranga em Custo 2) Diferenciagao
o S
) <
® 9
=
£ 3b) Foco em
7] 3a) Foco em Custo . s
w Diferenciagao
S
<

Figura 3. 7: As estratégias competitivas genéricas (Fonte: Michael Porter)

1) Lideranca em custo: Estratégia que permite & empresa manter os
custos reduzidos para que entdo possa praticar menores precos e/ ou trabalhar com
uma margem superior a média da indUstria. Essa estratégia é realizada via ganho de
experiéncia, investimentos em instalagbes para producdo em grande escala —
beneficiando-se de economias de escala — e monitoracdo cuidadosa e sistematica
dos custos operacionais totais. Ferramentas bastante utilizadas sdo o downsizing e o
TQM - Total Quality Management, entre outras.

2) Diferenciacdo: Estratégia que requer o desenvolvimento de produtos
e servicos unicos, se apoiando na lealdade & marca e fidelidade de seus clientes.
Oferecendo qualidade superior, melhor performance/ servigos, menores prazos de
entrega, maior rapidez no lancamento de novos produtos e/ ou caracteristicas Unicas,
a empresa pode praticar pregos mais altos. Os clientes ndo se importardo em pagar
esse prémio, uma vez que enxerguem nele um valor superior. Nesse tipo de
estratégia, preocupacfes com marca e imagem ganham grande importancia.

3) Foco: Estratégia que visa atender segmentos de mercado especificos,
focalizando determinados grupos de clientes e/ ou oferecendo uma gama limitada de
produtos ou servigcos que atendam uma necessidade em comum de mais de um

grupo. A forma pela qual se segmenta um determinado mercado pode utilizar os
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mais diversos critérios tais como critérios demograficos (idade, classe social, etc),

geograficos, de estilo de vida (“lifestyle”) e de ocasido de uso, ente outros. Essa

estratégia genérica pode ser empregada de duas maneias: 3a) Foco na

Diferenciacdo — ofertas diferenciadas no segmento visado — e 3b) Foco na

Lideranca em Custo — ofertas abaixo do custo no segmento visado.

Segundo Porter (PORTER, 1980), ser “tudo para todos” representa o grande risco
de “ser pego no meio”. Se uma determinada empresa ndo optar claramente entre as
estratégias genéricas, nao alcancard uma vantagem competitiva favoravel e sustentavel, e
sim uma mediocridade estratégica e desempenho abaixo da média. Engajando-se em mais
de uma estratégia genérica, ndo conseguira alcancar plenamente nenhuma delas, ficando
“atolada no meio do caminho”.

O Temaki Joe estd no quadrante inferior direito (figura 3.7), ou seja, sua estratégia
generica é Foco na Diferenciacdo. Primeiro, a empresa nao visara o mercado de fast-food
como um todo, ndo procurard servir/ ser a opcdo numero um de todos aqueles
consumidores de restaurantes fast-food. Pelo contrario, terd um segmento de mercado
especifico como alvo, focando todas as suas atividades para servir da melhor maneira
possivel esse segmento, a ser definido de maneira clara e precisa nas proximas segoes.
Segundo, os produtos e servicos oferecidos serdo diferenciados de tudo aquilo que hoje
existe no mercado. Até porque, competir em custos numa industria na qual existem players
fortes e bem estabelecidos, com nitidas vantagens de economia de escala seria uma
estratégia um tanto quanto “suicida”. Dessa forma, desenvolvendo e posicionando a marca
de maneira eficaz, atraindo consumidores “certos” e fidelizando-os, 0 Temaki Joe podera
praticar precos um pouco acima da média do mercado, ja que esses consumidores estardo
percebendo um valor adicional na oferta. Essa questdo de “pricing” é estrategicamente
importante e terd um tratamento especial mais adiante neste trabalho. Fica nitido desde ja
que existe um “limite” no que diz respeito a precos que nao podera ser rompido, sob pena
de a empresa ver-se competindo em um outro nicho de mercado — restaurantes casuais,
composto por players como Réascal, Friday’s ou Outback, por exemplo — que ndo o de fast-
food, caracterizado por pregos “acessiveis”.
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Vantagem Competitiva

Baixo Custo Diferenciacéo
k)
3
< 1) Lideranga em Custo 2) Diferenciagao
o S
2 <
® 2
g =
= 3b) Foco em
7 3a) Foco em Custo . .
L Diferenciagao
S
<

Figura 3. 8: Estratégia genérica do Temaki Joe (Fonte: Michael Porter e Elaborado pelo Autor)

3.2.2 Posicionamento Estratégico

Ainda segundo Michael Porter (PORTERR, 1996), a posicdo estratégia de uma
empresa emerge de trés bases distintas, ndo mutuamente exclusivas e que geralmente
encontram-se sobrepostas.

Se 0 posicionamento surgir a partir da producdo de um subconjunto dos produtos ou
servicos de um negdcio, temos o chamado posicionamento baseado na variedade. Este tem
como fonte a escolha de variedades de produtos ou servigos ao invés de segmentos de
clientes. Este tipo de posicionamento é mais indicado quando a empresa é capaz de
produzir melhor certos produtos ou servigos utilizando conjuntos distintos de atividades e
pode servir uma ampla gama de clientes, atendendo, contudo, apenas um subconjunto de
necessidades em comum.

O posicionamento baseado em necessidades surge quando uma empresa procura
atender todas ou a maioria das necessidades de um grupo especifico de clientes. O alvo é
um segmento especifico de clientes, com necessidades especificas que podem ser atendidas

da melhor forma possivel por uma selecdo de atividades sob medida. Esse tipo de
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posicionamento pode ter uma variante quando o mesmo segmento de clientes possui
necessidades distintas em ocasifes de uso especificas.

A terceira base para posicionamento ocorre quando clientes sdo segmentados a
partir das vias pelas quais sdo acessaveis. E o chamado posicionamento baseado no acesso,
que pode ser uma fungédo de sua geografia, escala ou ocasido de uso ou de qualquer outra
variavel que exija uma configuracdo especifica de atividades para se alcancar o cliente da
melhor forma possivel.

Pode-se apreender, a partir das defini¢cbes acima, que posicionamento nao significa
necessariamente o estabelecimento de um nicho pra atuacdo. Dependendo da base a partir
da qual surgiu, o posicionamento de uma empresa pode leva-la a trabalhar com um alvo
grande ou com apenas uma faixa do mercado total. Uma empresa cujo posicionamento é
baseado em variedades pode ter um amplo alvo de clientes, atendendo necessidades
especificas que diversos segmentos subjacentes tém em comum. Ja uma empresa
posicionada com base em necessidades terd como alvo apenas um subgrupo do mercado
total, formado por clientes que apresentam as mesmas necessidades, atendidas em sua
totalidade pelos produtos/ servicos dessa empresa. Geralmente, esses clientes sdo
sobreservidos/ sobretaxados ou subservidos/ subtaxados por competidores cujo alvo € mais
amplo.

O posicionamento estratégico do Temaki Joe é um tipico caso de posicionamento
que encontra suas origens nas trés bases possiveis, havendo uma forte sobreposicéo entre
elas. Contudo, se tivéssemos que definir apenas uma base de posicionamento utilizada pela
empresa, esta seria certamente a base das necessidades, por ser a mais forte. O Temaki Joe,
antes de qualquer outra coisa, oferecera produtos/ servigos para um grupo especifico de
consumidores, procurando servir na totalidade suas necessidades, as quais acabam por
definir/ delinear esse grupo. Esse segmento-alvo da empresa é composto por pessoas em
grandes centros, que trabalham e ndo tem muito tempo para a refei¢cdo, que querem uma
refeicdo rapida, conveniente e por um preco acessivel. Da forma como esta definido até
aqui esse segmento ¢ o mesmo focalizado pela maioria dos fast-foods existentes como
McDonald’s ou Habib’s. Entretanto, o Temaki Joe focaliza um sub-segmento desse grupo,

cujos consumidores apresentam uma necessidade que os distingue de todo o resto. Séo
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consumidores que chamaremos de “health-conscious” (termo bastante empregado na
literatura americana de marketing), ou seja, consumidores preocupados com a salde,
preocupados em manter uma alimentag@o nutritiva e balanceada. Eles ndo procuram sua
refeicdo apenas para “matar a fome e seguir o dia”, mas também para manterem-se em
forma, saudaveis e poderem obter uma melhor qualidade de vida. Geralmente, conhecem
alguma coisa sobre nutricdo e procuram evitar comidas com excesso de gorduras ou
carboidratos, dando preferéncia para op¢Ges mais balanceadas e que sejam também uma
fonte de proteinas. O Temaki Joe, portanto, procurard se configurar como a op¢ao numero
um para esse segmento especifico de consumidores. Ou seja, a empresa visara atender na
totalidade a necessidade principal que distingue esse segmento: a necessidade por uma
refeicdo saudavel.

Como mencionado, o posicionamento estratégico da empresa também encontra sua
origem nas outras duas fontes possiveis. Pode ser definido também como um
posicionamento por variedade, uma vez que oferece uma gama limitada de produtos —
apenas temakis — atendendo necessidades em comum — uma refei¢do répida, conveniente,
saborosa, saudavel e acessivel — de uma vasta gama de clientes, que ndo necessariamente
pertencem ao segmento ja definido, mas que na ocasido de compra podem optar por esse
tipo de solu¢do. Como o Temaki Joe vai localizar-se numa regido estratégica visando servir
os clientes que estdo nas redondezas, podemos afirmar que seu posicionamento também
encontra sua origem na forma pela qual esses consumidores sdo acessaveis. Situando-se em
regides com grande concentracdo de escritérios de alto nivel na zona Sul de Sdo Paulo —
como a regido da Avenida Luis Carlos Berrini, da Avenida Brigadeiro Faria Lima, da
Avenida Presidente Juscelino Kubitschek ou da Avenida Paulista — o Temaki Joe estaria
focalizando um grupo de consumidores ndo com uma necessidade em comum, mas sim

com um meio de ser acessados em comum, um posicionamento baseado no acesso, portanto.

3.2.3 Trade-offs

Ainda segundo Michael Porter (PORTER, 1996), a vantagem competitiva de uma

empresa ndo esta garantida apenas por se escolher um posicionamento estratégico claro e
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unico. Pode ser que uma posi¢do Unica confira a uma determinada empresa uma vantagem,
mas esta ndo se mostrara sustentdvel a ndo ser que um outro elemento tenha sido
considerao: trade-offs, ou escolha de solugbes de compromisso. Somente os trade-offs
evitardo que outras empresas imitem uma posicdo que se mostre claramente valiosa no
mercado.

Existem duas maneiras basicas atraves das quais os competidores poderdo imitar
uma posi¢édo vantajosa de alguma empresa.

Primeiro, um competidor pode se reposicionar a fim de copiar e igualar um
desempenho superior.

Segundo, este pode fazer o chamado straddling, ou seja, pode tentar igualar os
beneficios de uma posi¢do valiosa sem incorrer em alteracfes de sua estratégia original, sua
“espinha dorsal”. 1sso é feito por empresas que, sem mudar seu posicionamento estratégico,
passam a oferecer novos produtos/ servigos/ tecnologias, alterando em algum grau de
intensidade as atividades que ja desempenha.

A segunda é uma forma de se imitar posi¢des valiosas muito mais comum do que a
primeira, por um motivo bastante simples: é muito mais facil e mais barata. O
reposicionamento estratégico de uma empresa, se possivel, € muito penoso e envolve
grandes mudancas nas atividades desempenhadas pela empresa e em toda sua configuracéo,
exigindo altos gastos com reengenharia de processos, pesquisa e desenvolvimento,
campanhas de marketing, etc. J& a segunda forma de se imitar uma posi¢do valiosa é
tentadora para muitas empresas por aparentar ser uma tarefa facil e com poucos riscos.
Contudo, muitas empresas que tentam o straddling, que tentam “vitaminar-se” ficando em
cima do mundo correm o sério risco de “serem pegas no meio do caminho”, de terem toda
sua posicao estratégica original comprometida acarretando na perda de clientes fieis. 1sso
porque elas ndo estdo usando a vacina dos trade-offs.

Trade-offs com outras posicOes estratégicas ocorrem quando existem
incompatibilidades entre atividades. Definindo-se de maneira simples, “trade-off significa
gue mais de uma coisa exige menos de outra” (PORTER; 1996). Trade-offs criam uma
protecdo contra reposicionadores ou “straddlers”, uma vez que requerem que escolhas

sejam feitas e reforcam o posicionamento.
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Trade-offs originam-se de trés motivos.

Primeiro, inconsisténcias de imagem e reputacdo. Se uma empresa que caracteriza-
se por entregar um tipo de solugdo passa a entregar outro tipo inconsistente com o primeiro,
sua imagem e reputacdo ficardo arranhadas junto a seus consumidores tradicionais que
ficardo, no minimo, confusos com essa mensagem conflitante que a empresa estard
enviando.

Segundo, os trade-offs aparecem a partir das atividades que uma empresa executa
propriamente ditas. Cada posicao estratégica necessita de atividades sob medida para que se
entreguem solucbes consistentes com essa posi¢do. Essas atividades exigem diferentes
equipamentos, processos, competéncias dos empregados, nivel de servigos, configuracfes
de sistemas, etc e acabam acarretando em trade-offs claros por parte das empresas.

Terceiro, trade-offs originam-se a partir de limites na coordenacdo e controles
internos. Ou seja, ao definir seu posicionamento, a empresa deixa claro quais sdo suas
prioridades de forma que seus empregados possuam um referencial Unico quando
necessitarem tomar decisoes a respeito de eventos inesperados. Se ndo houver trade-offs e a
empresa propuser-se a ser tudo para todos os clientes, esse referencial ndo existe e grandes
confusdes poderdo ocorrer quando empregados precisarem tomar algum tipo de decisdo,
comprometendo o rumo da empresa.

Trade-offs sdo essenciais para a estratégia de uma empresa. Criando a necessidade
de escolha e limitando a oferta de uma empresa, servem de escudo contra imitagcdo por
parte de reposicionadores ou straddlers, que estariam degradando o valor de suas atividades
e em ultima analise implodindo suas estratégias.

Assim, trade-offs estdo no dmago da estratégia e declaram o que uma empresa
escolheu néo fazer.

Dessa forma, € essencial que tragando a estratégia do Temaki Joe, estabelecamos
também alguns trade-offs. Devemos fazer escolhas de solu¢des de compromisso, escolhas
sobre o que néo fazer.

Como ja dito, a empresa estara competindo no mercado de restaurantes de fast-food,
caracterizados por um servico rapido e conveniente, com refeicbes com alto grau de

padronizacdo e de boa qualidade, por um precgo acessivel. Ao definirmos o posicionamento
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estratégico do Temaki Joe, deixamos claro que competiria com o foco na diferenciacéo.
Dessa forma, apesar de ndo poder praticar pregos demasiadamente superiores — correndo 0
risco de fugir da categoria de fast-food — a empresa ndo competira com base no prego, o
que seria completamente contraditorio com sua estratégia de diferenciacéo.

Ao escolhermos servir como prato principal apenas temakis, estamos escolhendo
também ndo ter um leque de produtos extenso. Apenas uma solucdo sera oferecida —
temakis — que podera ser configurada de acordo com o gosto do consumidor (diversos
“sabores” de temaki). Estamos *“apostando todas as fichas” e concentrando todos o0s
esforcos para oferecermos da melhor maneira possivel temakis e apenas temakis. A
empresa ndo ira produzir produtos quentes e/ ou frituras tais como batatas fritas ou
hambdrgueres, nem produtos similares como sanduiches de salméo. Se o fizesse estaria
praticando straddling, tentando incorporar beneficios de competidores como McDonalds ou
Une e Duo, e inevitavelmente veria suas atividades se degradando e corroendo a estratégia
de dentro para fora.

A empresa ndo terd restaurantes “tradicionais” com gargons servindo mesas.
Funcionara na praca de alimentacdo de algum shopping (mais detalhes na se¢do Modelo de
Negocios) no esquema de balcdo, com os clientes pagando e levando a bandeja com seu
pedido para uma mesa desocupada. Todo o sistema de atividades estara configurado para
suportar esse modelo de venda, o que tornaria inviavel ou, pelo menos, perigoso incorporar-
se 0 servico de garcons. Isto, além de tudo, poderia comprometer a imagem da empresa
com seus clientes usuais (““Afinal isso € um fast-food ou um restaurante onde levo a familia
num domingo a noite?”).

Como mencionado, trade-offs protegem contra imitacdo e reforcam o
posicionamento. O Temaki Joe sera posicionado como um restaurante fast-food diferente
por ser uma opcao saudavel, por oferecer refei¢cbes convenientes e nutritivas, sem frituras.
Visando reforcar essa posicdo, o Temaki Joe, dara grande destaque para os sucos (fotos nos
dispalys, banners e cardapios, etc), deixando clara para o consumidor a mensagem de que
presa pela saude e qualidade de vida. Mesmo assim, a empresa ndao pode abrir mao de servir
refrigerantes por dois motivos essenciais: 1) Oferecem uma boa margem para o revendedor;

2) Muitas pessoas, mesmo algumas daquelas que buscam alimentagdo saudavel, ndo abrem
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mé&o do refrigerante na hora das refeices. Estas acabariam comprando refrigerantes em

fast-foods “vizinhos” se o Temaki Joe ndo os oferecesse. Ou seja, a empresa trabalharia

com refrigerantes, mas de uma maneira “low profile”; ndo daria destaque para esse fato.
Estabelecendo esses trade-offs, estamos caminhando no sentido de garantir a

sustentabilidade da posicéo estratégica do Temaki Joe.

3.2.4 Configuracao/ ajustamento de atividades

O estabelecimento de um posicionamento estratégico implica ndo somente na
definicdo/ configuracdo de atividades individuais a desempenhar, mas também na definicao
de como essas atividades irdo se inter-relacionar (PORTER; 1996). A combinacdo de
atividades — sistemas de atividades — est4 na esséncia da estratégia de uma empresa. Em
ultima instancia, é o ajustamento entre as atividades desse sistema, bem como as escolhas
de solucdes de compromisso (trade-offs) feitas por uma empresa que lhe garantirdo sua
vantagem competitiva sustentavel.

Estratégias boas sdo aquelas cujo sistema de atividades tem um ajustamento
especifico, que reforca a originalidade de sua posicdo e amplifica os trade-offs. Esse
ajustamento estratégico — importante porque de modo geral atividades afetam umas as
outras — cria vantagem competitiva a partir do momento em que garante que as atividades
complementem umas as outras: certa atividade pode ter seu custo reduzido ou seu valor
percebido pelo cliente aumentado devido & forma através da qual outras atividades s&o
desempenhadas, criando um valor econémico real.

O ajustamento pode ser de trés ordens, ndo mutuamente exclusivas.

O ajustamento de primeira ordem ocorre quando cada atividade esta alinhada com a
estratégia global, assegurando que estas reforcem a vantagem competitiva ao invés de se
degradarem/ cancelarem mutuamente. Desse modo, a estratégia fica mais clara e € melhor
entendida por todos os stakeholders: clientes/ sociedade, acionistas e empregados. Se as
atividades, além de estarem consistentes com a estratégia global, também reforcarem-se

umas as outras, temos o chamado ajustamento de segunda ordem. Este permite

32



Plano de Negdcios para uma Temakaria Fast-Food

Capitulo 3 — Mercado/ Oportunidade

potencializar os efeitos que as atividades teriam individualmente. J& o ajustamento de
terceira ordem se d& quando temos uma otimizacdo de esfor¢cos. Ou seja, quando a empresa
é capaz de otimizar seus esforcos ao longo das atividades, via, por exemplo, coordenacao e
troca de informacdes que reduzem redundancias.

Independentemente do tipo de ajustamento, é o0 sistema como um todo — e nédo as
atividades isoladas — que garantem a vantagem competitiva de uma empresa. Ao pensarmos
nos pontos fortes de uma empresa, por exemplo, iremos perceber que muitos se confundem
e atravessam diversas funcdes. Portanto, é mais adequado pensarmos em termos de temas,
incorporados em emaranhados de atividades estreitamente ligadas, como, por exemplo,
baixo custo.

Além de assegurar vantagem competitiva, o0 ajustamento entre as atividades também
funciona como um verdadeiro escudo contra imitadores, criando uma cadeia cuja
resisténcia é a mesma de seu elo mais forte. E muito mais dificil para um competidor se
reposicionar e imitar toda uma rede de atividades intimamente ligadas do que atividades
isoladas. Sistemas de atividade com ajustamento de segunda e terceira ordens s&o muito
dificeis de serem entendidos/ mapeados pelos rivais para uma possivel imitacdo. A teia é
tdo complexa que nao pode ser completamente compreendida por quem esta de fora. Além
disso, imitar apenas parte do sistema ndo trara vantagem competitiva, o que configuraria
um movimento de imitacdo chamado straddling, j& discutido anteriormente. Assim, o
ajustamento estratégico entre atividades é essencial para garantir a sustentabilidade da
vantagem competitiva.

Mapas de sistemas de atividades sdo uma ferramenta importante para se avaliar e
procurar reforcar o ajustamento estratégico. Servem para ilustrar como a posicao estratégica
de uma empresa estd apoiada sob um sistema de atividades projetado sob medida para
garanti-la. Se a empresa tem seu posicionamento estratégico claro e bem definido, emergem
temas estratégicos que englobam uma série de atividades interconectadas.

Abaixo, temos 0 mapa de sistemas de atividades para 0 Temaki Joe, com 0s temas

de ordem superior em cor escura e as atividades em cor clara.
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Figura 3. 9: Mapa de sistemas de atividades para 0 Temaki Joe (Fonte: Michael Porter e Elaborado pelo

Autor)
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4 — SOLUGOES: PRODUTOS E SERVIGCOS

Nessa etapa, iremos descrever com maior riqueza de detalhes os produtos/ servicos

a serem oferecidos pelo Temaki Joe.

4.1 PRODUTOS

Como ja citado anteriormente, 0 Temaki Joe sera uma opcédo de fast-food saudavel,
saborosa e acessivel, especializada em temakis; uma “temakaria”.

O sushi, como é conhecido hoje em dia, nasceu em Toquio na primeira metade do
século XIX. Ele era vendido em pequenas barracas (carrogas) nas ruas da atual capital
japonesa. As pessoas se amontoavam em volta do balcdo e 1a ficavam se deliciando com os
peixes fresquinhos. Para atender os clientes que ficavam na segunda fila, esperando um
lugar, os sushi-men criaram o Temaki (Te — Mao, Maki — Enrolado), um sushi em formato
de cone que podia ser entregue na mao do fregués e este ndo necessitava de apoio para
comé-lo.

Atualmente, em muitos restaurantes, ele é servido como um grande cone e em
algumas situagdes é tdo grande que é servido no prato. O original parecia um canudo um
pouco mais aberto. De todos os sushis enrolados esse é o mais féacil e rapido de fazer, ndo

requerendo um sushi-man extremamente habilidoso ou experiente.

Figura 4. 1: Foto de um Temaki tradicional de salmdo com cebolinha
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Os temakis servidos no Temaki Joe serdo bastante “generosos”, maiores que 0s
tradicionais e geralmente duas unidades serdo mais do que o suficiente para “matar a fome”
de uma pessoa com cerca de 80 Kg. Enquanto que os temakis mais comumente servidos
pesam de 150 a 200 gramas, os temakis do Temaki Joe pesardo aproximadamente 250
gramas. Existirdo muitas variedades, inclusive temakis que ndo usam peixe cru — alta
rejeicdo entre muitas pessoas — como temakis de camardo, polvo, siri, vegetais, doces,
especiais, etc (Anexo 3). Dessa forma, o Temaki Joe provavelmente sera visto como uma
opcao ainda mais saborosa que 0s restaurantes japoneses em geral.

Além do “recheio” (variedade de peixes, ovas, frutos do mar, vegetais e frutas),
todo temaki tem como ingredientes o Gohan (arroz para sushi), o0 Wasabi (raiz forte) e o
Nori (alga seca).

Abaixo, um esquema ilustrativo do processo de confecgdo de um temaki de salmao

com cebolinha.

Figura 4. 2: Processo de “montagem” de um temaki (Fonte: Elaborado pelo Autor)
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1) Primeiro, corta-se a folha de nori ao meio. Entdo, segura-se 0 nori com a mao
seca, colocando o arroz no lado esquerdo. Em seguida, espalha-se o arroz cobrindo a
metade esquerda da alga e passa-se um pouco de wasabi.

2) Coloca-se o recheio na diagonal.

3) Enrola-se pegando a ponta do canto inferior esquerdo com os dedos indicador e o
polegar e levando-as até a extremidade superior esquerda do arroz.

4) Vai-se enrolando com a mao direita até formar um cone. Um grdo de arroz é
usado para fechar, como se fosse uma cola.

Para o arroz ndo grudar na méo, € importante umedecé-la levemente, tomando o
cuidado de ndo molhar a alga, se ndo ela ficara inutilizada. Para deixar a alga crocante,
pode-se passa-la rapidamente na chama do fogéo.

O Temaki Joe tera pelo menos 15 opcdes de temakis (Anexo 3 — inclui as cores das
embalagens), incluindo o Temaki Joe (o popular salmdo com cebolinha, que serd o “carro
chefe” da casa), temakis doces (sobremesas) e o Temaki Mix. Essa opcdo serd um grande
diferencial da empresa, permitindo ao cliente grande possibilidade de personaliza¢do do seu
temaki. Ele podera escolher até trés ingredientes diferentes a serem incluidos como
“recheio”, indicando ao sushi-man que o preparara a sua frente, seguindo suas instrugdes.

Além dos temakis e bebidas (refrigerantes de maquina e sucos em lata), existirdo
também duas opc¢Bes de acompanhamento (ambas com 0 mesmo preco): o Temaki Stiks e 0
Edamame. O Temaki Sticks sera um potinho contendo uma camada de sal grosso e vinagre
no fundo, sobre o qual serdo “espetados” filetes de cenoura, beterraba e pepino. J& o
Edamame é um petisco muito comum no Japdo para acompanhar a cerveja em botecos.
Nada mais é do que o “feijdo” verde da soja pura, levemente fervido em agua com sal. E
consumido com um “snack”, com as sementes (“feijdo”) sendo empurradas para a boca
diretamente da vagem com os dedos. Além de bastante inusitado, original e saboroso, o
Edamame é extremamente nutritivo, constituindo uma rica fonte de proteinas. Apesar de o
Brasil ser um grande produtor de soja, tem-se grande dificuldade em encontra-la nessa
forma. Os (nicos locais em Sdo Paulo a comercializar o edamame s o Mercado

Municipal e a Casa Santa Luzia.
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Figura 4. 3: O Edamame

Como sobremesas, 0 Temaki Joe tera, além de algumas opcdes de temakis doces,
mousses industrializados de chocolate, maracuja e papaia, comprados de algum fornecedor
ainda a ser contatado e que serdo mantidos no refrigerador. Tais op¢des sdo bastante
comuns em fast-foods e geralmente tém uma boa saida.

O “Balanco Nutricional” também sera mais um diferencial do Temaki Joe. Todo
pedido vira acompanhado de um pequeno pedaco de papel impresso que trara as
informacdes nutricionais (calorias, carboidratos, gorduras, fibras, proteinas, etc) dos
respectivos itens do pedido, bem como a soma total. Um nutricionista devera ser contratado
para montar os balang¢os nutricionais para cada item do cardapio a fim de que tais dados

possam ser inseridos no sistema de informagdes a ser utilizado na loja.

4.2 SERVICOS

Em linha com sua estratégia de foco na diferenciacdo, ndo basta ao Temaki Joe
apenas oferecer produtos originais e de qualidade; é preciso também que o servigo prestado
“encante” o cliente. Enquanto a maioria dos restaurantes fast-food tem um tipo de servicgo
padrdo com muito poucas adaptacdes — o cliente faz o pedido e paga no caixa, aguarda e
retira sua bandeja — o Temaki Joe ird oferecer um servico pouco usual no cenario nacional.

O primeiro contato do cliente ndo é com o caixa e sim com o sushi-man do outro

lado do balcdo. Ap6s avaliar as opcbes do cardapio, o cliente pede os temakis que deseja
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para o sushi-man. Este os monta sobre a alga (Nori) e uma camada de arroz (Gohan),
colocando o “recheio” de acordo com o pedido do cliente. O sushi-man vai pegando 0s
ingredientes previamente preparados (salmdo batido com maionese e cebolinha, atum
fatiado, vegetais, molhos, etc) de recipientes refrigerados a sua frente, enquanto o cliente
acompanha todo o processo de “montagem” através de um vidro cdncavo que vai
aproximadamente até a altura dos ombros do sushi-man. Se o cliente tiver pedido um (ou
mais) Temaki Mix, ele interage com o sushi-man, indicando quais ingredientes deseja que
sejam incluidos no seu temaki. Montados todos os temakis pedidos pelo cliente, estes sdo
colocados pelo sushi-men em embalagens coloridas. Cada tipo de temaki tem sua
respectiva embalagem, numa determinada cor caracteristica (Anexo 3). Entdo, os temakis ja
nas suas embalagens sdo posicionados sobre uma bandeja que é “deslizada” pelo sushi-man
até o lado do caixa. Este, através da cor da embalagem podera cobrar o preco do respectivo
temaki, dispensando a comunicacao verbal com o sushi-man. O cliente, acompanhando sua
bandeja ao longo do balcéo, é, entdo, cumprimentado pelo caixa, que o indaga a respeito
das bebidas, acompanhamentos e sobremesas. O cliente completa seu pedido, o caixa
finaliza a montagem da bandeja e cobra o cliente. Este efetua o pagamento, recebe o
Balanco Nutricional e leva sua bandeja até uma mesa desocupada para que possa desfrutar

de sua refeicéo.

4.2.1 Mapa de Servicos

Um processo de servigcos pode ser representado com maior riqueza de detalhes
através de um mapa de servicos (KINGMAN-BRUNDAGE & GEORGE & BOWEN,
1994). Este traduz a dindmica de uma experiéncia de servicos e seu formato basico traz o
cliente ocupando a zona superior, a geréncia ocupando a zona inferior e as operacdes de

servigos entre ambas. Abaixo, temos 0 mapa de servigos para o Temaki Joe.
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Figura 4. 4: Mapa de servigos do Temaki Joe (Fonte: Elaborado pelo Autor)
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Vale ressaltar que esse tipo de servigo ndo € inedito, uma vez que ja foi aplicado
pela rede americana Subway — ndo mais atuante no pais — e é atualmente utilizado de
maneira semelhante pela rede nacional de fast-food de comida italiana Spoleto. Contudo, €
pouco comum, nunca antes tendo sido aplicado para a culinéria japonesa. Na realidade, tem
0 potencial de constituir um importante diferencial justamente por requerer um
envolvimento maior do cliente e oferecer uma maior capacidade de personalizacdo. Essa
“customizacdo” é uma tendéncia cada vez mais forte em praticamente todos os mercados,
desde a industria automobilistica até a venda de produtos pela Internet. Estamos entrando
na era conhecida pela “Mass Customization” ou personalizacdo em massa (KOTLER,
2002). Enquanto a maioria dos fast-foods carrega consigo a marca da padronizacao, essa

maior flexibilidade do Temaki Joe tem tudo para ser um importante fator de diferenciacéo.

4.2.2 Encontro de Servigo e 0 Momento da Verdade

O encontro entre fornecedor e cliente basta para que se tenha caracterizado um
servico. Essa interagdo foi chamada por Richard Norman de “momento da verdade”
(NORMAN, 1984). Geralmente breve, acaba por definir na mente do cliente a qualidade do
servigo, pois € ao longo desses encontros que o esta avaliando e formando sua opinido
sobre 0 mesmo. Ou seja, ndo basta apenas ao Temaki Joe oferecer produtos que atendam as
necessidades e expectativas dos seus clientes. E preciso que o faca através de um servico
com alta qualidade, que sera avaliado pelos clientes nos momentos da verdade. Produto e
servico estdo intimamente ligados, formando o “pacote” que é percebido e avaliado pelo
cliente.

Abaixo, uma representacdo grafica do momento da verdade para o Temaki Joe

localizado em um shopping center:
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Inicio do ciclo

Final do ciclo Entrar na praga de

alimentagao

3 Dirigir-se ao Temaki
Joe

Retirar bandeija ¢/ 1
balango nutricional

Efetuar pagamento 10 4 Observar cardapio

Aguardar montagem/ S Escolher temakis

finalizagao do pedido

6 Pedir temakis ao
Sushi-Man

Pedir refrig./ acomp./
sobremesa ao caixa

7

Aguardar/ Acompanhar
montagem dos temakis

Figura 4. 6: Momento da verdade para o Temaki Joe (Fonte: Richard Norman e Elaborado pelo Autor)

Dada a importancia fundamental desses momentos da verdade para o
estabelecimento de uma reputacdo de qualidade superior, faz sentido organizar a empresa
com foco nesses encontros. Isso implica em uma linha de frente — ou aqueles que tem
contato direto com o cliente — extremamente capacitada, com um certo grau de liberdade
para garantir a satisfagcéo do cliente.

Podemos descrever o encontro de servico como um tridngulo formado pela
interacdo dos interesses do cliente, da organizacdo de servicos e do pessoal da linha de
frente (FITZSIMMONS & FITZSIMMONS, 2000). Essa € a triade do encontro de servico,

apresentada na figura abaixo:
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Organizacgao
de Servico
Eficiéncia vs.
Satisfacao

Eficiéncia vs.
Autonomia

2 ®

Pessoalda |, N _
linha de frente | > Cliente
Controle

percebido

Figura 4. 7: Triade do encontro de servico (Fonte: Fitzsimmons & Fitzsimmons)

Os gerentes de uma organizacdo de servigco, visando maiores margens e
competitividade, procuram a maxima eficiéncia possivel. Atras de produtividade, acabam
impondo regras e procedimentos ao pessoal de linha de frente para manter o controle sobre
a prestacdo de servico. Essas limitagcbes, contudo, podem implicar em falta de
personalizacdo e/ ou insatisfacdo por parte dos clientes, além de restringirem a autonomia
do pessoal de linha de frente. Ja na interagdo entre o pessoal de linha de frente e o cliente,
existe o controle que é percebido por ambas as partes. A linha de frente procura controlar o
comportamento do cliente para que seu trabalho seja mais gerenciavel e menos estressante.
O cliente procura controlar o encontro de servigo para que possa extrair o melhor beneficio
dele.

O momento da verdade pode arranhar ou mesmo destruir a reputacdo de uma
empresa se a triade for desequilibrada e houver um dominio da interacdo por uma das
partes que visa somente seu préprio controle do encontro. Desse modo, é preciso que as trés
partes trabalhem juntas, havendo um equilibrio que permita um encontro de servicos
benéfico para todos. Esse equilibrio pode co-existir com a necessidade da organizacdo por

eficiéncia para manter-se economicamente viavel, desde que o pessoal da linha de frente
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seja apropriadamente treinado e que o papel dos clientes no processo de fornecimento Ihes

seja comunicado de maneira clara.

1) A Organizacéo de Servico

No Temaki Joe, a parte organizacdo de servico ¢ formada essencialmente pelos
socios e pelo gerente, que tocara o dia-a-dia da empresa (maiores detalhes sobre a estrutura
organizacional na se¢cdo Modelo de Negdcios). No cerne da organizacdo de servigos esta a
cultura organizacional ou “clima” que prescreve uma norma de comportamento ou um
conjunto de valores para guiar a tomada de decisdo dos empregados na empresa
(FITZSIMMONS & FITZSIMMONS, 2000). Esta é estabelecida intencionalmente ou nao
pelos fundadores e quanto mais forte for, mais coesa a organizacdo sera e menor sera a
necessidade de controle sobre o pessoal da linha de frente. Isso porque quando comunicada
consistentemente pela geréncia, essa cultura permite a linha de frente agir com autonomia
consideravel, ja que seu julgamento baseia-se num conjunto compartilhado de valores.

No Temaki Joe, a cultura organizacional serd muito baseada hum mix da cultura
oriental tradicional com a cultura americana moderna. Assim havera grande énfase em
valores tipicamente japoneses como a disciplina, o respeito, a preocupagdo com uma
alimentacdo saudavel, um espirito equilibrado e até uma “quase-submissao” ao cliente,
cujas necessidades deverdo ser atendidas da melhor maneira possivel. Da mesma forma,
valores tipicamente americanos como a liberdade, a preocupacdo com a rapidez e um certo
espirito irreverente, “rock and roll”, também estardo fortemente presentes. Essa cultura sera
transmitida de forma consciente via treinamentos, cartilhas, “lemas” espalhados em
cartazes pelo restaurante (visiveis somente aos funcionarios). A cultura organizacional
também serd embutida “aos poucos” em todos os funcionarios, que a absorverdo e
incorporardo de modo inconsciente, através de exemplos dados pelos sécios fundadores,
estorias/ lendas compartilhadas e objetos visiveis como a identidade visual da loja,
decoracdo e vestimentas dos funcionarios. Além disso, essa cultura esta refletida no préprio

nome da empresa, sendo Temaki, um nome japonés (“enrolado com as méos”) e Joe um
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nome ou apelido muito comum nos Estados Unidos (algo como “Zé” no Brasil),

simbolizando o encontro dos modos de vida oriental e ocidental.

2) O Pessoal da Linha de Frente

Essa parte da triade de servico € a mais importante no Temaki Joe, que se organizara
de maneira a dar-lhe a maxima autonomia possivel sem prejudicar a eficiéncia e 0s
interesses econémicos da empresa. Ai € que ocorrera o contato e interacdo com o cliente, o
momento da verdade, baseado no qual o cliente formara sua opinido sobre a organizacdo de
servigos como um todo. No Temaki Joe, a linha de frente € composta basicamente pelo
caixa e pelo sushi-man, ambos interagindo diretamente com o cliente. Alguns fatores séo
considerados essenciais para que a linha de frente tenha autonomia na medida certa,
garantindo o sucesso desse encontro: investir em pessoas mais do que em magquinas ou
equipamentos; usar tecnologia para dar suporte ao pessoal de linha de frente; dar grande
énfase para recrutamento e selecdo de pessoal; relacionar a compensacdo ao desempenho.
No Temaki Joe, as pessoas serdo o foco do negocio. Dessa forma, o recrutamento sera
criterioso e rigoroso. A totalidade dos empregados da linha de frente sera de jovens entre 18
e 25 anos, preferencialmente estudantes universitarios procurando uma forma de
complementar sua renda para pagar os estudos na faculdade. Serdo aplicados testes de
conhecimento geral e raciocinio l6gico, bem como entrevistas com questionamentos
abstratos/ perguntas abertas visando, acima de tudo, identificar:

- vontade de fazer parte do Temaki Joe;

- nivel geral de instrucdo/ educacao;

- gosto pelo trabalho em equipe;

- cortesia e educagéo no trato com pessoas;

- capacidade de se adaptar/ flexibilidade;

- disciplina e respeito a regras;

- ambicdo/ vontade de crescer.
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Uma condicdo necessaria para que alguém faca parte da equipe € ter um alto “nivel
de felicidade”. Queremos no Temaki Joe, mais do que qualquer outra coisa, pessoas felizes,
com astral elevado e que trabalhem com prazer. Esse “feeling” é percebido pelo cliente ao
outro lado do balcdo, que logo cria empatia pela empresa e identificacdo pela marca.
Ninguém quer ser atendido por uma pessoa séria que se porte quase como uma maquina. A
interacdo deve ser amigavel, com o caixa/ montador de pedidos e sushi-man fazendo
sugestdes e auxiliando os clientes mais indecisos em suas escolhas.

Como parte do alto investimento da empresa em seu pessoal, serdo fornecidos
treinamentos iniciais, logo apds a contratacdo envolvendo toda a equipe e ja criando uma
sensacao de comunidade. Treinamentos de como operar 0s equipamentos/ ferramentas e de
higiene serdo ministrados no préprio local do restaurante, envolvendo também simulagdes
de possiveis situagdes pouco rotineiras que podem vir a acontecer. Além disso, 0s sushi-
men terdo patrocinado pela empresa um curso de sushi-man, a ndo ser que se consiga
encontrar algum ja com boa experiéncia e que se encaixe no perfil desejado. Fica nitida no
processo de selecdo a preferéncia da empresa por habilidades inter-pessoais em detrimento
daquelas mais técnicas, que podem ser aprendidas com facilidade pelas pessoas certas.

Haverd um sistema de TI simples que sera alimentado pelo préprio caixa (pedidos)
e fornecera como saidas uma série de relatdrios gerenciais que facilitardo a administracao
da empresa. Além disso, esse sistema ird também trazer como saida o Balango Nutricional
do pedido que sera impresso e entrega ao cliente no momento do pagamento.

O Temaki Joe ainda atrelard grande parte da remuneracgdo dos seus funcionarios ao
desempenho global da empresa e ao seu desempenho individual, com um pacote financeiro
acima da média do mercado de fast-food. Os funcionarios terdo avaliacbes semestrais feitas
pelos socios baseadas em pequenas avaliagdes que uns fardo dos outros (todos os niveis e
funcgdes) e no seu desempenho medido (indices, como vendas por funcionario ajustadas por
horario de atendimento, nimero de reclamacGes de clientes depositados nas caixinhas de

sugestoes, etc.).
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3) O Cliente

Nessa etapa iremos analisar o cliente sob o prisma da triade do encontro de servico.
Existem basicamente quatro esteredtipos basicos de clientes (STONE, 1954):

- O cliente poupador: visa maximizar o valor obtido pelo seu gasto de tempo,
esforco e dinheiro.

- O cliente ético: sente-se moralmente impelido a apoiar empresas socialmente
responsaveis, que tenham algum envolvimento positivo com a comunidade.

- O cliente personalizado: procura algum tipo de gratificacdo interpessoal, como
reconhecimento e conversacdo nos servigos que utiliza.

- O cliente conveniente: quanto mais conveniente o servico, maior sera seu poder de
atracéo sobre esse tipo de cliente.

Se por um lado o tipo basico de cliente mais comum a ser servido no Temaki Joe
sera provavelmente o cliente conveniente, vale a pena enxergarmos todos os clientes como
um mix dos tipos basicos, com algumas caracteristicas mais fortes do que outras. Dessa
forma, o Temaki Joe deverd oferecer um servico no qual o cliente enxergue real valor —
atendimento rapido e completo — uma experiéncia interpessoal interessante e positiva —
tratar o cliente com respeito, cortesia e alegria — 0 maximo de conveniéncia possivel — uma
localizacdo conveniente € essencial — além de algum tipo de contribuicdo para com a
comunidade perceptivel aos olhos do cliente — oferta de uma refeicdo saudavel a precos
acessiveis, contratacdo apenas de jovens estudantes, etc. SO assim o cliente podera ter uma
experiéncia positiva e sair satisfeito com o servigo prestado.

E importante notar que o cliente do Temaki Joe é o chamado cliente co-produtor
(FITZSIMMONS & FITZSIMMONS, 2000), porque tanto o prestador quanto o cliente tém
papéis a desempenhar na transacdo de servigo. Ou seja, o cliente participa como um
“empregado parcial” seguindo um roteiro definido por normas sociais e/ ou imposto pelo
projeto especifico do servico oferecido. No caso, as normas sociais estabelecem o
comportamento tipico do cliente em relacdo a servicos de restaurantes de fast-food. Dirigir-

se primeiro ao caixa, fazer o pedido, pagar esperar o pedido no balcdo e levar a bandeja
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para a mesa. Apos a refeicdo devera depositar o que foi deixado sobre a bandeja no lixo e
colocar a mesma sobre a caixa onde se encontra o lixo. Contudo, a prestacao de servigos no
Temaki Joe envolve uma nova dimensdo ndo completamente prevista por estas normas
sociais e o cliente deve ter esse papel ensinado de alguma forma. Essa dimensdo esta
exatamente no fato de o cliente interagir primeiro com o sushi-man do que com o caixa. E
ao sushi-man que ele devera pedir os temakis que deseja, acompanhar sua montagem (ou
auxilia-la, no caso de Temaki Mix) e s6 depois interagir com o caixa, pedindo suas bebidas,
acompanhamentos/ sobremesas e efetuando o pagamento. Esse papel serd ensinado ao
cliente visualmente através de banners com numeros (1, 2 e 3) e explicacdes simples das
etapas a seguir pendurados sobre as respectivas areas da loja. Também havera material
impresso (folders, etc) explicando como o Temaki Joe funciona. O caixa/ montador de
pedidos estara preparado e pronto a oferecer explicacdes se requisitado pelo cliente.

4.2.3 A Cadeia de Lucro Nos Servigos

Toda a analise da operacdo de servicos feita até esse ponto visa que 0 servico a ser
oferecido pelo Temaki Joe seja de alta qualidade e atenda plenamente as necessidades e
expectativas dos clientes de forma que estes fiquem satisfeitos e, como resultado, tornem-se
leais. Clientes leais sdo clientes lucrativos, pois sua “expectativa de vida” junto a
companhia € maior e seu “fluxo de caixa individual” para a empresa, quando trazido a valor
presente, resulta num valor presente liquido superior aquele de clientes “alternadores” ou
abandonadores, cujo “fluxo de caixa individual” para a empresa teria apenas uma entrada.
Alem disso, é muito mais caro atrair novos clientes do que manter clientes atuais (BEST,
1999).

N&o sé a satisfacdo do cliente deve ser uma “obsessdo” para a empresa como
clientes néo satisfeitos devem ser estimulados a reclamar. Clientes insatisfeitos geralmente
ndo reclamam, mas “eles andam e falam”. Estudos mostram que de cada 100 clientes
insatisfeitos, apenas 4 reclamam para a empresa. Dos outros 96, 91 deixam de ser clientes e

abandonam a empresa. A taxa de retencdo de clientes insatisfeitos € bastante superior junto
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aqueles que reclamam do que junto aos que ndo reclamam, como esquematizado abaixo
(BEST, 1999):

75% Retidos [ES)

4%

Reclamam 25, 1
Abandonam

100 Clientes
Insatisfeitos

5% Retidos 5
96% Nao
Reclamam

95%
Abandonam

91

100

Figura 4. 8: Insatisfacéo e abandono de clientes (Fonte: Roger J. Best)

Enquanto gque a posi¢do da empresa no mercado fica bastante erodida pelos clientes
abandonadores, atrair novos consumidores fica ainda mais dificil e cara na medida em que
cada cliente insatisfeito ird contar sua insatisfacdo para 8 a 10 pessoas (BEST, 1999)! Um
maior numero de reclamacGes também permite que mais agdes corretivas sejam tomadas.
Assim, o Temaki Joe estimulara o constante “feedback” por parte de seus clientes com uma
caixinha de reclamagdes/ sugestdes junto ao caixa e uma area especifica para esse fim no
website. Ndo sé reclamacgfes serdo captadas, mas as sugestdes poderdo ser um importante
indicativo de novas tendéncias e necessidades latentes dos consumidores ainda néo
plenamente atendidas. Além disso, essa estratégia serve ainda como uma ferramenta de
marketing que envia a mensagem de que o Temaki Joe realmente se preocupa com seus
clientes, beneficiando a imagem da empresa.

A grande importancia de um servi¢o de alta qualidade esta no fato de que este
impacta diretamente a lucratividade global da empresa, o que € ilustrado pela cadeia de
lucro nos servicos (FITZSIMMONS & FITZSIMMONS, 2000):
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Figura 4. 9: Cadeia de Lucro nos Servicos (Fonte: Fitzsimmons & Fitzsimmons)

O crescimento da lucratividade e das vendas depende da lealdade dos clientes, que
por sua vez soO serdo leais se ficarem satisfeitos com o servico recebido. O que determina
essa satisfacdo € o valor que enxergam no servico, determinado tanto pela manutencédo
quanto pela produtividade dos empregados da empresa 1sso sé sera atingido se 0s mesmos
perceberem alta qualidade no servico interno (treinamentos, recompensas, reconhecimentos,
alta delegacdo de poder, sistemas bem projetados, etc). A administracdo de servicos do
Temaki Joe deverd, portanto, prestar atencdo em cada um dos elos da cadeia da maneira ja

discutida, obtendo como consequéncia uma lucratividade superior.
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5 - MODELO DE NEGOCIOS

Nessa secdo iremos abordar a empresa sob um ponto de vista operacional e
organizacional, discutir fornecedores, detalhar a infra-estrutura necessaria e desenvolver
sua estratégia de marketing, incluindo “branding” e “marketing mix” (5 P’s). Além disso,

iremos analisar possiveis opc¢des estratégicas para o futuro da empresa.

5.1 OPERACOES E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Basicamente, as operaces do Temaki Joe serdo aquelas tipicas de um restaurante.
Elas envolvem tarefas como controle de estoque, selecdo e compra de matéria prima,
preparo de alimentos, servico ao cliente, higienizacdo, fechamento de caixa, pagamento de
funcionarios e fornecedores, etc.

Os socios estardo encarregados de questfes mais estratégicas e taticas da empresa,
como decisdes sobre localizacdo, promocgdes, pricing, lancamentos de novos produtos,
novos aportes de capital, expansao, prospecc¢do e negociacdo com fornecedores, etc.

Para questdes mais operacionais, para administrar o dia-a-dia do Temaki Joe, havera
um gerente com capacidade comprovada e confianca dos socios. Apesar de estar previsto
algum tipo de treinamento, o ideal seria que esse gerente ja tivesse experiéncia anterior na
area, preferencialmente com restaurantes de comida japonesa. Dessa forma, ele ja traria
algum “know-how” para a empresa e provavelmente seu conhecimento da dindmica desse
tipo de negdcio beneficiaria e aceleraria o desenvolvimento das atividades do Temaki Joe
(conhecimento de bons fornecedores, necessidades e expectativas dos clientes, tendéncias,
etc). O gerente seria 0 elo de ligacdo entre os socios e 0s empregados, liderando e
coordenando sushi-men e caixas. Como ja mencionado anteriormente, o0 Temaki Joe ira se
caracterizar por oferecer grande grau de liberdade e autonomia ao seu pessoal de linha de
frente (através da organizacdo de sua operacao de servicos detalhada na sec¢do “Produtos e
Servigos — Servi¢cos™), de maneira que a necessidade de supervisdo direta do gerente sera

minima. Este se encarregara de lidar com fornecedores, efetuar pagamentos, ir a bancos,
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comprar insumos de qualidade, fazer folhas de pagamento, administrar o capital de giro,
gerar relatorios administrativos para 0s socios, etc.

O caixa/ montador de pedidos e o sushi-man comporéo a chamada linha de frente da
organizacdo, se relacionando diretamente com o cliente. A empresa trabalhard em dois
turnos diarios de sete horas (9hs — 16hs e 16hs — 23hs), contando no total com dois sushi-
men e dois caixas. Cada dupla se encarregara de um horério de pico: almogo e jantar.

O sushi-man devera preparar os ingredientes a serem utilizados nos temakis,
incluindo limpeza e corte dos peixes/ frutos do mar, legumes, frutas, preparagéo do arroz
Gohan, etc. Devera também posicionar os ingredientes em seus respectivos recipientes para
visualizacdo e escolha pelo cliente na hora da montagem dos temakis. Toda essa preparacédo
devera ser feita antes dos horarios de pico (11hs as 14hs e 19hs as 22hs), durante 0s quais 0
sushi-man estard ocupado servindo os clientes (montagem dos temakis). Ap6s 0s horarios
de pico, o sushi-man devera limpar a area e, ao final do segundo turno, separar o lixo e
guardar no refrigerador os insumos que poderdo ser aproveitados para o préximo dia.
Ressaltamos que o sushi-man n&o deve preparar temakis antes da solicitacdo por parte dos
clientes para agilizar seu servigo, devendo os mesmos ser montados aos olhos do cliente,
que percebera mais valor numa oferta “fresca”, feita na hora. Foram feitos alguns testes e
cronometragens da operacdo de se montar um temaki em restaurantes do género em Séo
Paulo. Concluimos que, tendo todos o0s ingredientes necessarios ja preparados e
posicionados em recipientes ao alcance de suas méos, a montagem de um temaki (tal como
descrito na secdo “Produtos e Servigos — Produtos™) ndo toma mais do que 15 segundos de
um sushi-man treinado. Um Temaki Mix requer um tempo um pouco maior, uma vez que
depende da interacdo com o cliente que escolhera os ingredientes a serem incluidos. Ou
seja, depende da velocidade de decisdo do cliente. Contudo, é razoavel assumir um tempo
médio de preparacdo de um Temaki Mix como sendo cerca 30 segundos. Assim, o sushi-
man nao constituird um gargalo para a operacao e o atendimento ao cliente devera fluir sem
problemas. E também de responsabilidade do sushi-man zelar pela limpeza, higiene e
organizacdo de sua area de trabalho, utilizando sempre a toca do Temaki Joe.

O caixa/ montador de pedidos tera duas func¢@es basicas: montar o pedido do cliente

e receber o pagamento. Ao finalizar a confeccdo dos temakis do pedido do cliente, o sushi-
53



Plano de Negdcios para uma Temakaria Fast-Food

Capitulo 5 — Modelo de Negdbcios

man colocara cada um na sua embalagem de respectiva cor e 0s posicionara sobre a bandeja.
Entdo, ele deslizard a bandeja sobre o balcdo até que chegue ao lado do caixa. Nesse
instante o caixa devera interagir com o cliente, finalizando a montagem do pedido: servir as
bebidas e coloca-las junto com eventuais acompanhamentos e sobremesas sobre a bandeja.
SO depois, 0 caixa ira cobrar o cliente e receber o pagamento, entregando junto com a nota
fiscal o Balanco Nutricional do pedido.

Abaixo, temos um organograma da organizagéo:

Figura 5. 1: Organograma (Fonte: Elaborado pelo autor)

5.2 FORNECEDORES

O Temaki Joe ird trabalhar com a linha de refrigerantes da Coca-Cola (maior
aceitacdo e preferéncia geral entre os consumidores), relacionando-se através de
distribuidores que atendem os diversos fast-foods em pracas de alimentacdo de shopping
centers. Da mesma maneira, tera a Sucos Del Valle como fornecedora de sucos
industrializados, oferecidos em lata. Também devera ser desenvolvido um fornecedor para
as embalagens utilizadas na loja — copos para refrigerantes, protetores de bandeja,
embalagens dos temakis — que seguirdo seu projeto visual (detalhes na secdo “Marketing
Mix”).

Quanto aos insumos para 0s temakis, o Temaki Joe trabalhard com fornecedores

selecionados do Mercado Municipal Paulistano, da Companhia de Entrepostos e Armazens
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Gerais de Sdo Paulo (CEAGESP) e do bairro da Liberdade, que serdo estabelecidos ao
longo do tempo. De tempos em tempos, 0 gerente visitara tais lugares em companhia de
algum socio em busca de produtos frescos e com bons precos de acordo com os relatorios

de controle de estoque gerados pelo sistema.

5.3 INFRA-ESTRUTURA

A operacionalizacdo de um restaurante fast-food como o Temaki Joe ndo exige uma
infra-estrutura muito grande. Na verdade, como a culindria japonesa - mais
especificamente os temakis — baseiam-se em insumos in natura (“crus”), ndo é necessaria
uma cozinha nos seus moldes tipicos. Atras do balcdo, o que existira sera uma espécie de
cozinha americana, com uma pia e area para pré-preparacdo dos ingredientes a serem
usados na montagem dos temakis (lavagem, corte, limpeza, temperos, etc) pelo sushi-man.
A éarea que ndo serd visivel pelo cliente sera reduzida, sendo utilizada pelo sushi-man
apenas nos horarios antes dos picos representados por almoco e jantar. Esta contara apenas
com um pequeno forno para preparacdo de alguns ingredientes como o salméo skin (pele do
salmdo assada, que pode ser usada como ingrediente em temakis) e um fogdo para
preparacdo do arroz (Gohan), vegetais, frutos do mar como camarao, polvo, etc.. Havera,
no depdsito, um freezer para conservacao de alimentos congelados e proximo ao caixa um
refrigerador comercial (porta transparente) para conservacao dos sucos e sobremesas. Serao
necessarios ainda mobilia para sala do gerente (mesa, cadeiras), computador, cofre, caixa
registradora interligada ao sistema gerencial e pequena impressora (Balango Nutricional).
Além disso, havera toda a estrutura da loja propriamente dita, de acordo com a identidade

visual estabelecida (balcdo, display/ logotipo, etc).
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5.4 MARKETING

5.4.1 Branding

Como ja vimos anteriormente, a industria de fast-food em geral ndo apresenta
grandes barreiras de entrada e a lealdade dos clientes (derivada de sua satisfacdo) é chave
para 0 sucesso de um negacio.

O Temaki Joe esta posicionado como uma opcdo diferenciada (estratégia de foco na
diferenciacdo) e para que tal posicdo e sua vantagem competitiva sejam protegidas de
imitadores (reposicionamento e straddling), estabelecemos trade-offs claros e definimos um
sistema de atividades robusto, com um alto grau de ajustamento especifico. Para garantir a
lealdade dos clientes, o Temaki Joe oferecerd produtos e servicos originais, de qualidade e
que ndo sO atendam suas expectativas, mas como também os surpreendam positivamente.
Enfim, produtos e servicos que tragam beneficios nos quais os clientes enxerguem real
valor.

A estratégia de branding da empresa tem o potencial de aumentar a diferenciagdo da
marca e sua identificacdo com os clientes, ajudando nessas duas frentes: aumentar barreiras
de entrada/ evitar imitacdo e aumentar a lealdade dos clientes.

O valor percebido pelo cliente na experiéncia completa com determinada empresa é
o resultado da diferenca entre os beneficios que percebe e os custos gerais que a

experiéncia envolve (BEST, 1999):
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oit acio d Benefici Valor para o Cliente
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Diferenciagéo do Beneficios (] Posicionamento de
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de Servigo
Diferenciagéo da Beneficios Custos de Transag&o

Marca Inferiores

de Marca

Beneficios Totais Custo Total para
Derivados do Obter esses
Posicionamento Beneficios

Figura 5. 2: Diferenciacdo de marca e valor para o cliente (Fonte: Roger J. Best)

Outra forma de enxergar a importancia da marca para 0 sucesso de uma organizagao
é atraveés da equacao de valor (IACOBUCCI, 2001):

Qualidade do Produto/ Servigco + Qualidade Psiquica +—

Valor percebido =

Preco + Tempo

Influéncia direta da
percepgdo de marca
do cliente

Figura 5. 3: Influéncia da percepcdo de marca sobre o valor total percebido pelo cliente (Fonte: Dawn
lacobucci)

Antes de desenvolvermos a marca do Temaki Joe em si (brand design) é preciso
posiciona-la claramente na mente do consumidor.

Pela propria localizacdo do Temaki Joe em praca de alimentacdo de Shopping
Center, ficara evidente logo de inicio para o consumidor a que categoria a empresa pertence
(fast-food). Dessa forma, ndo serd necessario grande esforco pra que o consumidor faca
essa associacdo. O mais importante é estabelecer pontos de diferenciacdo solidos, pontos
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que signifiquem maior valor para o consumidor e que destaquem o Temaki Joe do “mar de
ofertas” existentes.

PosicOes fortes podem ser alcangadas por marcas que tém um ponto de
diferenciacdo muito claro relacionado a um beneficio que gera o uso da categoria em
primeira instancia. No caso de fast-foods, por exemplo, um beneficio basico e que origina o
uso da categoria é a capacidade de saciar a fome por um preco acessivel. O Burger King,
nos EUA, tem um ponto de diferenciacdo nesse beneficio ao oferecer refeicdes generosas
(“super size”) a um precgo bastante reduzido em relagdo aos competidores. No Brasil, essa
posicdo é ocupada pelo McDonald’s, embora de forma ndo tdo agressiva. Seria, enfim,
dificil para o Temaki Joe competir com players dessa envergadura e ha muito tempo ja
estabelecidos no mercado justamente em cima desse tipo de beneficio. A estratégia da
empresa é a de foco na diferenciagéo, e alinhado a esta, deve também ser desenvolvido seu
branding, que, em ultima analise, € uma forma de comunicar o posicionamento da empresa
aos consumidores, uma forma de atrair e atingir os segmentos alvo, uma forma de colocar a
estratégia em préatica. Assim, o Temaki Joe ir4 estabelecer um nicho como seu ponto de
diferenca. 1sso é conseguido ao se utilizar os beneficios priméarios da categoria (saciar a
fome de forma barata e rapida) para demonstrar que pertence a ela e selecionar algum
beneficio que ndo o focal para a categoria (op¢do saudavel e gostosa) para firmar a
dominancia de marca.

Desenvolvendo-se a posi¢cdo de uma marca, deve-se atentar para ndo se promover
muitos beneficios a0 mesmo tempo, correndo-se o risco de confundir o consumidor. O ideal
€ a promoc¢do de um unico, forte e convincente beneficio (IACOBUCCI, 2001). Sendo
assim, uma vez estabelecida associacao a categoria, 0 Temaki Joe se apoiard no beneficio
de uma refeigcdo saudavel e saborosa.

Para ilustrar o posicionamento da marca Temaki Joe, podemos utilizar o triangulo
de posicionamento (IACOBUCCI, 2001):
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Categoria: Fast-food

Pontos de
semelhanca:
Conveniente/

/ Rapido, Acessivel,
“Mata a Fome”
Marca: Temaki
Joe

Pontos de
semelhanca:

Conveniente/
Rapido, Acessivel, \
“Mata a Fome”

Marcas: Mc Donald’s,
Bob’s, Habbib’s,
Giraffa’s, etc

Pontos de diferenca:
Saboroso & Saudavel

Figura 5. 4: Triangulo de posicionamento aplicado para o Temaki Joe (Fonte: Dawn Icobucci e Elaborado
pelo Autor)

Apesar de um objetivo final da estratégia de posicionamento de marca ser
exatamente estabelecer uma posicdo clara para a marca na mente dos consumidores, um
resultado “colateral” acaba surgindo se esta for bem executada: a performance de outros
membros da categoria acaba sendo afetada (IACOBUCCI, 2001). O posicionamento do
Temaki Joe como uma opg¢do saudavel e saborosa pode servir para fazer as marcas dos
competidores parecerem deficientes, uma vez que ndo oferecerdo um beneficio que aos

poucos pode ser associado com a categoria como um todo.

Declaracao de Posicionamento

Apds a empresa ter feito suas decisdes de targeting (segmentacdo e escolha de
mercado alvo) e positioning (posicionamento da empresa no mercado e da marca na mente
dos consumidores), é extremamente Util resumir tais decisdes numa “declaracdo de

posicionamento” (KOTLER, 2002). Este nada mais € do que um documento interno, um
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breve resumo da estratégia de marketing e que serve de pedra fundamental para todas as
decisbes relacionadas ao marketing mix (5 P’s, abordados numa préxima secao) da empresa.
A formulagdo dessa declaragdo é um exercicio subjetivo. Além de deixar claro o
ponto principal de diferencia¢do, uma boa declaracdo de posicionamento responde a quatro
questdes basicas:
1) Quem é o consumidor alvo (target) para uso da marca?
2) Quando/ para que a marca deve ser considerada?
3) Por que a marca deve ser escolhida frente as outras alternativas
oferecidas pelos competidores?
4) Como a escolha da marca ira auxiliar o consumidor alvo a atingir
seus objetivos?

Abaixo, temos a declaragao de posicionamento do Temaki Joe:

Para jovens e jovens adultos em grandes metrdpoles, com uma vida corrida e pouco
tempo para refeicbes, o Temaki Joe é uma opgdo conveniente, acessivel, saborosa e
saudavel. Com o Temaki Joe, vocé mata a fome de forma rapida, porém prazerosa, sem

pagar nenhum absurda. E ainda ndo fica com a consciéncia (nem com a forma) pesada.

Brand Design

Uma marca deve ser cheia de significado, transmitir uma idéia e conquistar a
simpatia do consumidor alvo, criar uma identificagdo, uma ligagdo especial com ele. O
modo pelo qual o cliente percebe a marca influencia muito o valor que ele atribui a toda e
qualquer experiéncia que mantenha com a respectiva empresa, como indica a equacdo de
valor, ja apresentada.

O desafio de projetar uma marca é o desafio de torna-la relevante aos consumidores
(IACOBUCCI, 2002).

Abaixo, temos a marca desenvolvida para a empresa — um Temaki Joe, prato

simbolo da empresa, representado de maneira estilizada — bem como seu logotipo, que

60



Plano de Negdcios para uma Temakaria Fast-Food
Capitulo 5 — Modelo de Negdbcios

utilizam uma grafia que remete ao oriente, a cor verde e formas simples, passando a idéia
de algo saudavel, light e moderno. Estes compordo a identidade visual da loja — que seguira
as mesmas cores e padréo “clean” — e serdo utilizados em todo material da empresa, desde

folders promocionais (mala-direta) e protetores de bandeja até o site na Internet.

Figura 5. 5: Marca do Temaki Joe (Fonte: Elaborado pelo Autor)

Temaki e

Figura 5. 6: Logotipo do Temaki Joe (Fonte: Elaborado pelo Autor)
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5.4.2 Marketing Mix

O marketing mix envolve defini¢des a respeito dos 5 P’s: Product (Produto), Place
(Praca ou Canal), Price (Preco), Promotion (Promocdo) e Package (Embalagem) (KOTLER,
2002). Tendo ja definido o primeiro P (Product, na secdo “Produtos e Servi¢os”), iremos

abordar os outros quatro.

Place (Praca ou Canal)

Como ja mencionado, faz parte do projeto a localizacdo do Temaki Joe na praca de
alimentacdo de um shopping center, por uma série de motivos: a conveniéncia é
fundamental para consumidores de fast-food; shopping centers oferecem, além de
seguranca e estacionamento, um leque de opg¢des de entretenimento complementares; o
publico alvo ou target do Temaki Joe frequenta shopping centers; shopping centers
garantem um giro elevado de consumidores; etc. Apesar de o aluguel de um ponto em um
shopping center ser geralmente mais alto do que o de um ponto comercial equivalente na
rua, pesando-se 0s pontos positivos e negativos, concluimos que o sucesso do modelo de
negocios do Temaki Joe estd intimamente ligado a sua localizagdo na praca de alimentacéo
de um shopping center. De acordo com a estratégia desenvolvida para a empresa, esse
shopping center estara localizado numa area com grande namero de escritorios de alto nivel,
com grande concentracdo de populacdo das classes A e B. Dessa forma, temos alguns
shopping centers “candidatos”: lguatemi, na regido da Avenida Brigadeiro Faria Lima;
Morumbi e Market Place, na regido da Avenida Luis Carlos Berrini e Top Center e
Shopping Paulista na regido da Avenida Paulista. Desses, o shopping Market Place leva
alguma vantagem: o aluguel do ponto € um dos mais baratos; hd uma grande movimentacao
de funcionarios de grandes empresas da regido durante a semana; a regido como um todo
vem crescendo e apresenta ainda enorme potencial; a localizacdo é excelente para o caso de
uma futura operacéo de entrega de pedidos (delivery), estando proximo de vias de transito

rapido como a Marginal Pinheiros, Avenida Morumbi e a propria Avenida Luis Carlos
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Berrini. Além de ser uma opcao para o pessoal que trabalha na regido da Berrini, € também
uma opc¢do para quem trabalha na regido da Avenida Verbo Divino, que também concentra
muitos escritorios de grandes empresas multinacionais. O Market Place conta ainda com
um servico de “shuttle” no horério de almocgo, que corre toda a Berrini, recolhendo

gratuitamente pessoas em alguns condominios de escritorios.

Pricing (Preco)

A questdo do preco é de suma importancia para o sucesso do Temaki Joe.

Em pesquisas de campo, levantamos que o preco medio de um temaki de salméo
batido com maionese e cebolinha (o tipo mais comum/ mais vendido) em restaurantes de
culinaria japonesa a la carte fica entre R$ 8,00 e R$ 10,00. Porém, ha em Sdo Paulo
diversos restaurantes de culinéria japonesa no modelo de rodizio. Um valor fixo é pago e
consume-se a vontade alguns pratos selecionados. Diversos destes restaurantes cobram
cerca de R$ 22,00 pelo rodizio, que inclui temakis. Supondo que um cliente médio coma
entre dois e trés temakis (o que ndo é nenhum exagero) percebe-se logo que os restaurantes
a la carte estdo trabalhando com uma margem em cima do temaki bastante levada. Dai, a
hipdtese de que o custo do temaki (insumos) ndo € tdo alto e que se pode vendé-lo com uma
margem inferior, mas a precos bastante acessiveis, aumentando o giro do negdécio.

Assim, o pricing da empresa serd feito com base no mercado (“market based
pricing”), ou seja, ndo sera baseado em custos. Estes serdo tratados apenas como uma
restricdo (devera haver uma margem minima), mas 0s precos ndo serdo definidos a partir de
uma margem aplicada sobre os custos (“cost-based pricing”) (IACOBUCCI, 2001). De
acordo com a pesquisa de mercado feita, hd uma oportunidade clara para uma opcao de
fast-food saudavel, saborosa e de preco acessivel. A idéia é que uma refeicdo completa
média tenha o prego final por volta de R$15,00, o que colocaria 0 Temaki Joe na mesma
faixa de preco de alguns fast-foods mais diferenciados como tais como Bon Grillé e Spoleto.
Consideramos que uma refeicdo completa média inclua um refrigerante médio (ou suco em

lata), dois temakis (salmé&o batido com maionese e cebolinha) e um acompanhamento. O
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preco do refrigerante seria 0 mesmo praticado no mercado por outros players, R$ 1,50. O
acompanhamento sairia por R$ 2,50 e cada temaki por R$ 5,50. A viabilidade da préatica

desses precos sera testada na se¢do “Plano Financeiro”.

Promotion (Promocgéao)

Toda a promocédo do Temaki Joe sera feita de maneira focada, seguindo a identidade
visual desenvolvida e estressando os principais beneficios entregues.

Serd desenvolvido um material impresso apresentando o Temaki Joe e trazendo
tabelas nutricionais comparativas com outras opg¢des sob nomes “disfarcados”
(McVoceSabeOQue’s”, etc). Este serd distribuido (mala-direta) nos principais edificios
comerciais e academias da regido de sua localizagdo. Além disso, serdo firmadas parcerias
com academias, dando descontos aos alunos em compras superiores a R$ 20,00, o que
contribuird para fortalecer a imagem de marca saudavel. A empresa também procurara
divulgar eventos esportivos através de seu website e protetores de bandeja, que serdo
utilizados como um canal para promogdo e comunicagdo. Seguindo o exemplo do
McDonald’s, o design utilizado nos protetores de bandeja mudara mensalmente, sempre
seguindo uma mesma identidade visual, estampando a marca e abordando temas
relacionados a salde e atividades fisicas.

A loja tera um grande poster colorido, visivel e de facil leitura, trazendo
informacg0es sobre o prato simbolo da empresa — o Temaki Joe — como tabelas nutricionais
e vantagens de uma dieta rica em salméao (retardamento do envelhecimento, beneficios para
pele, etc).

O website da empresa sera na verdade mais um meio de promogdo da marca.
Bastante colorido, de facil navegacdo e interativo, trara detalhes dos produtos, histéria da
empresa, endereco, precos, tabelas nutricionais completas, links para sites que tratam de
qualidade de vida, sites de academias parceiras e sites sobre esportes “outdoors”, tais como

corrida, caminhada, surf, skate, canoagem, treking, rafting, etc.
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Packaging (Embalagem)

As embalagens sdo muito importantes na medida em que tem o poder de reforcar o
posicionamento de uma marca e todo seu projeto visual, o que acaba contribuindo para a
sedimentacdo de uma imagem clara na mente dos consumidores. Também devem ser
funcionais, acondicionando/ protegendo o produto e garantindo sua qualidade até o
momento de consumo.

Além dos tradicionais protetores de bandeja e copos de papeldo, as embalagens dos
temakis também seguirdo o padrdo visual da empresa. Contudo, estas serdo bastante
diferentes do que existe hoje no mercado (pratos, caixinhas, saquinhos, etc), reforcando a
originalidade do Temaki Joe. Sera uma espécie de funil cortado, feito de papeldo com
superficie lisa colorida e bordas brancas arredondadas, sobre o qual o temaki sera
encaixado. Ou seja, servira como uma base/ apoio para o temaki que ficard na posicao

vertical sobre a bandeja do cliente. Abaixo, uma ilustracdo da embalagem dos temakis:
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Figura 5. 7: Esquema da embalagem dos temakis (Fonte: Elaborado pelo Autor)

Cada temaki tera uma cor de embalagem, o que além de conferir um aspecto
estético interessante, tem uma importante funcionalidade *“escondida”. Como ja
mencionado, as cores das embalagens funcionardo como um codigo entre sushi-man e caixa,

que ndo precisard perguntar-lhe que tipo de temaki é aquele para poder cobrar o preco
respectivo ao cliente.

5.5 FUTURO: ESCOLHAS ESTRATEGICAS

No médio prazo e obtendo sucesso em suas operagdes iniciais, serd uma escolha

estratégica quase que “natural” o Temaki Joe passar a oferecer o servico de entregas de
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refeicBes (delivery), para o qual ja existird uma infra-estrutura fisica (area de “backstage”).
Com isso, o mercado atingido sera ainda maior e o giro dos produtos tenderd a aumentar
significativamente. (Através de entrevistas com alguns gerentes de fast-foods em shopping
centers, estimamos que mais de 10% da receita provenha da operagdo de delivery). Essa
opcao implicaria em investimentos por parte da empresa, que deveriam ser adequadamente
analisados como se um projeto a parte (calculo de VPL para a empresa).

Dentre os investimentos necessarios, podemos apontar:

- aquisicdo de motocicletas e contratacdo de moto-boys (ou terceirizagéo do servico);

- contratacdo de atendente de telemarketing, que também montaria os pedidos na
area de “backstage”, ja existente (depdsito).

- novo refrigerador para conservacdo dos temakis pré-preparados na &rea de
“backstage”

- reformulacdo do site para aceitar pedidos on-line e interligacdo com o sistema da
loja;

- investimentos em divulgacdo, principalmente junto as empresas da regiao.

Vale destacar que alguns testes foram feitos e comprovamos que, se mantido numa
temperatura constante adequada, temakis podem manter sua qualidade por até 3 horas.
Apbs isso, o Nori (alga) absorve muita umidade do Gohan (arroz), deixando de ser
“crocante”. Assim, ndo haveria a necessidade de monta-los apenas no momento em que
fossem pedidos por telefone ou Internet; os sushi-man poderiam prepara-los fora do horario
de pico, montando uma espécie de estoque.

Mais a longo prazo, e calcado no sucesso da primeira loja, novas lojas poderiam ser
abertas em outros shoppings da cidade, em regides de caracteristicas semelhantes, com alta
concentracdo do publico alvo. Até mesmo outras cidades grandes do pais poderiam ser alvo
da expansdo da empresa que poderia, para tal, adotar o modelo de franquias.

Ainda no horizonte de longo prazo, contando com grande sucesso e
reconhecimento/ identificacdo de marca, o Temaki Joe poderia entra num novo mercado,
explorando um modelo de negdcios totalmente novo, mas também com grande potencial:

venda de “kits Temaki Joe”, com alguns temakis preparados na manh& do dia em questéo
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sendo distribuidos em alguma grande cadeia de supermercados para serem vendidos (parte

de alimentos refrigerados, junto a iogurtes, frios, sucos e sanduiches) e consumidos em casa.
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6 — IMPLEMENTACAO: A SOCIEDADE

Quando abrindo um negdcio, muitas vezes o empreendedor tem a necessidade de
encontrar mais socios, seja porque deseja mais “know-how”, mais capital e/ ou para
“dividir e diminuir os riscos”.

A formacdo de uma sociedade solida e coesa € de extrema importancia para o
sucesso do negocio. Assim, os sécios devem se conhecer bem e confiar uns nos outros. A
sociedade deve ser detalhadamente discutida, incluindo defini¢cbes sobre quais serdo os
poderes dos administradores e 0 quais serdo os procedimentos em caso de dissolucdo. Tudo
deve ser claramente assinalado, com os principais itens constando no contrato social, a ser
registrado na junta comercial, com detalnes mais especificos podendo ficar em
regulamentos internos e contratos particulares.

Além de confiarem-se mutuamente, os socios devem saber do carater uns dos outros
e saber tolerar. Isso porque inevitavelmente conflitos irdo surgir, os quais poderdo ser
resolvidos com maior facilidade se os sécios tiverem os mesmos valores éticos, principios
morais e objetivos de vida semelhantes. Este conflitos aparecem com maior freqiéncia em
crises financeiras, mas também podem ter em sua origem raz6es como diferencas a respeito
do que fazer com o lucro da empresa ou mesmo por um achar que esté trabalhando mais
que os outros. O importante, enfim, é saber administrar as diferencas.

Deve haver uma clara distin¢do entre sociedade e administracdo. Os socios com
maioria das acOes (ou cotas) tém a obrigacdo legal de justificar suas atitudes aos acionistas
minoritarios bem como permitir sua participacdo em decisdes da empresa, contribuindo
com idéias e sugestdes.

Dessa maneira, quando existem varios socios, € de suma importancia estabelecer
quem ird executar as funcBes administrativas, ou a0 menos estar mais proximo destas,
deixando claro que os demais ndo deverdo interferir no dia-a-dia da empresa, salvo
questdes graves. Assim, ndo havera conflito entre ordens e confusdo hierarquica, evitando
perdas de comando com os funcionarios. Aqueles socios mais distantes da parte
operacional terdo a oportunidade de expressar suas opinides e sugestdes em reunides
societarias ou em momentos especificos. Em tais reunibes, o administrador devera
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apresentar relatérios e demonstrativos de resultados, possibilitando que decisdes sejam
tomadas com os socios votando de acordo com sua participacdo na empresa.

Um sécio pode ter uma dezena de razoes para ndo querer constar no contrato social.
De fato, nem todos o0s sOcios precisam estar neste contrato: contratos particulares podem
definir a participacéo e deveres dos mesmos.

E interessante que os socios tenham caracteristicas pessoais diferentes e
complementares: um bom administrador e executor para estar mais proximo a parte
operacional, um socio com uma forte parte de marketing que possa promover o
empreendimento, outro que entenda de culinaria ou ja tenha experiéncia no ramo e um
advogado que entenda de questbes legais/ burocraticas, por exemplo. Todos os sécios
devem “vestir a camisa do negécio”, comparecendo, trazendo amigos, fazendo
fiscalizagOes, criticas e sugestdes, se envolvendo, enfim.

E importante para o empreendimento que algum dos socios tenha no¢des minimas
de direito trabalhista, civil, comercial, tributario e administrativo, jA& que muitos
estabelecimentos acabam multados ou mesmo fechados por ndo elaborarem documentos
necessarios, por problemas trabalhistas ou tributarios ou por desrespeitarem alguma lei da
que ndo tinham conhecimento. Se ndo for possivel, € interessante que se trabalhe com
algum escritorio de advocacia de pequeno porte e/ ou filie-se a alguma associacdo que

tenha um departamento juridico.

6.1 PROCEDIMENTOS NECESSARIOS

Para se viabilizar e legalizar um estabelecimento, uma grande quantidade de 6rgéos
governamentais deve ser visitada — 15 a 26 visitas a 6rgdos publicos, segundo o Sebrae.
Pode-se optar por contratar um contador especificamente para esse fim, poupando os sdcios
de horas em filas e perda de tempo, principalmente no caso de estes terem uma agenda
complexa — exercerem atividades paralelas ou serem funcionérios de alguma empresa.

Um passo importante é a escolha de um imovel em zona apropriada, indispensavel

para se obter um alvara de funcionamento junta a prefeitura. Antes, deve-se estar de posse
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da inscricdo municipal (CCM) que deve ser levada a prefeitura juntamente com o contrato
social, contrato de locacdo do imdvel, IPTU do imdvel, taxas de localizacdo, instalagéo,
funcionamento e vigilancia sanitaria devidamente quitadas. Convém também se requerer
uma busca para verificar se ndo ha empresas com nome semelhante. Toda e qualquer
alteracdo, seja de nome, de socios, de endereco, etc, também deve ser registrada. Durante
toda essa tramitacdo, a empresa receberd o nuimero do CGC (Cadastro Geral de
Contribuintes), que é o registro na esfera federal. Em S&o Paulo, a espera € de
aproximadamente 20 dias.

Algumas providéncias similares também se fazem necessarias no INPI (Instituto
Nacional de Propriedade Industrial), onde deve ser feita uma busca e registrada a marca, o
logotipo, 0 nome, simbolos, slogans, produtos e sistemas que identifiquem a empresa.

Por fim, ha o trabalho junto a Secretaria da Fazenda, onde deve ser feita a

declaracédo cadastral e obtidos os registros exigidos pelo Estado de Séo Paulo.

6.2 CONTRATO SOCIAL

O contrato social deve trazer nome, endereco da sede, objeto, capital, qualificacdo
dos sécios e a propor¢cdo de quotas de cada um na empresa. Seguem-se as clausulas que
tratam quem sao os responsaveis pela administracdo e representacdo, qual o pro-labore de
cada um, como sera feito o balanco, como sera dividido o lucro — se houver — e como se
extinguira a empresa.

A administracdo pode recair sobre um ou mais socios, contudo, todos eles,
individual ou conjuntamente, podem nomear representantes através de procuracdes lavradas
em cartorio de titulos e documentos. Essa provavelmente sera a op¢do do Temaki Joe, em
que os sOcios ndo terdo agenda para administrar diretamente a empresa, passando essa
funcdo para o gerente, de confianca dos socios e escolhido com total acordo e
consentimento dos mesmos. Este representara a empresa junto a fornecedores, bancos,

funcionarios, 6rgaos burocraticos do Estado ou em juizo.
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6.3 RESPONSABILIDADE DOS SOCIOS

Nas sociedades de responsabilidade limitada (Ltda.), os socios se obrigam até o
limite do capital, ou seja, em caso de faléncia, os credores ndo podem pretender que 0s
socios respondam com seu patrimdénio pessoal, dado que o capital seja preenchido
integralmente. Tal protecdo s6 se faz valer uma vez que os sécios tenham mantido a
administracdo dentro dos limites previstos pelo contrato social e pela legislacdo em geral.
Se, entretanto, o0s socios exorbitam, ndo integralizando o capital, desrespeitando leis ou
limites do proprio contrato social, ndo mantendo documentos, livros e obrigacfes contdbeis
e fiscais em dia, os credores — incluindo érgdos fiscais — podem, sim, pleitear seus créditos,
executando, penhorando e leiloando bens particulares dos sécios.

Isso ocorre quando a empresa nao é dissolvida regularmente, a contabilidade esta
viciada, o0 ativo desaparece, constata-se a aquisicdo de bens em qualidade ou quantidade
que ndo correspondem a realidade econdmica ou com o objeto da empresa previsto no
contrato, etc. A lei, portanto, pune mais a conduta dolosa do que a incompeténcia,
inexperiéncia ou falta de sorte. Nestes casos, a responsabilidade civil e at¢ mesmo penal
recai principalmente sobre os socios administradores. Contudo, os demais socios podem
também ter de executar pagamentos ou indenizagdes se contata-se que estes se
beneficiaram ou foram coniventes ou omissos com as “falcatruas” do sécio administrador.

O pro-labore — remuneracdo dos socios administradores (se houver) — pode ser fixo
ou percentual sobre o faturamento ou lucro liquido. Deve ser definido antes da
concretizacdo da sociedade e alterado com a participacdo de todos os sécios sempre que
necessario. O pro-labore, diferentemente do salario, ndo da direito a férias, 13°, horas extras
e FGTS.

Quanto ao objeto, pode-se colocar no contrato social toda a listagem de atividades
possiveis (restaurantes, lanchonete, bar, etc), evitando eventuais alteragdes posteriores caso
pretenda-se ampliar os servicos da empresa. E, contudo, mais barato colocar menos
atividades, ja que a prefeitura tem mais exigéncias e cobra taxas proporcionais ao nimero

de atividades previstas no contrato. Em cidades com Sdo Paulo, colocar apenas o nome
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“restaurante” ao invés de lanchonete pode gerar problemas com o zoneamento, por

exemplo.

6.4 EXCLUSAO DE SOCIOS E DISSOLUCAO DA SOCIEDADE

O contrato social deve conter clausulas para o levantamento patrimonial e
arbitramento em caso de dissolucdo da sociedade, evitando maiores problemas que podem
vir a ocorrer.

Apesar das diversas técnicas existentes, € muito dificil se avaliar uma empresa, uma
vez que os livros de contabilidade ndo refletem todo seu valor. Existem coisas como a
marca da empresa, seu crédito, sua clientela, seu sistema de gestdo, etc que também
precisam ser de alguma forma contabilizados numa eventual dissolucéo da sociedade.

Dessa forma, existem algumas saidas que podem ser tomadas para se equacionar
essa questdo. Pode-se pedir, por exemplo, para que um dos sécios avalie a empresa,
cabendo ao outro a decisdo sobre vendé-la ou compra-la (ou parte dela) nessas condices.
Pode-se também realizar uma espécie de leildo entre os socios, em que aquele que der o
maior lance leva a parte do outro. Ainda existe a possibilidade de envolver terceiros para
que comprem a parte dos SOCios que querem sair ou a empresa inteira.

A negociacgdo via terceiros — advogados, etc — pode ser a saida mais sensata caso 0
relacionamento entre os sécios ndo esteja dos mais saudaveis. Deve-se tentar evitar a
exclusdo de um socio ou dissolugdo da sociedade por meios judiciais, sob pena de elevados
gastos com advogados, peritos, etc, paralisacdo e desgaste da empresa junto a fornecedores,
clientes e funcionarios e prolongamento de uma situacéo ndo resolvida por grande periodo

de tempo (lentiddo da justica).

6.5 LOCACAO DE UM ESTABELECIMENTO

O contrato de aluguel é de suma importancia, podendo afetar diretamente a salde de

uma empresa. Assim, deve ser negociado e analisado cuidadosamente antes de assinado.
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Se 0 contrato tiver prazo superior a cinco anos ininterruptos, pode ser renovado
judicialmente. Para isso, o locatario deve estar presente ha mais de 3 anos no ramo, ter
cumprido todas as obrigacfes previstas em contrato (aluguéis, impostos, seguros) e ajuizar
acdo até seis meses antes do fim do contrato. Uma negociacdo amigavel com o locatario é
sempre a alternativa mais recomendada. Contudo, se ndo for possivel, deve-se ajuizar a
acdo para ndo perder o direito e continuar negociando ou esperar que 0 juiz, baseado em
avaliacdo de perito, estabeleca o valor do aluguel.

Um contrato cujo prazo é inferior a cinco anos ndo oferece essa protecdo ao
locatario (“Lei de Luvas”), e as renovacdes devem sempre ser negociadas com o locador.
Se ndo houver acordo, este pode entrar com acgédo de despejo, obtendo o imdvel de volta em
poucos meses. A sentenca de despejo em primeira instancia é passivel de apelacdo sem
efeito suspensivo (o locador pode executa-la sem ter de aguardar a decisdo de segunda
instancia). A acdo de despejo também pode ser utilizada pelo locador quando o locatario
ndo paga em dia os aluguéis. Esta também costuma ter desfecho rapido e acaba tendo o
efeito colateral de “queimar” o locatério na praga: 0 nome da empresa constard como ré no
distribuidor civel do férum e fornecedores e bancos diminuirdo o crédito sabendo que a

empresa provavelmente passa por dificuldades financeiras.
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7 —PLANO FINANCEIRO

Nesta secdo iremos abordar o empreendimento do ponto de vista financeiro, fazendo
uma analise para atestar ou ndo sua viabilidade.

Serdo desenvolvidas hipdteses e trés cenarios para analise: um cenario base, com
maiores chances de ocorrer, bem como dois cendrios alternativos, um pessimista e um
otimista. A diferenca bésica entre os cenarios esta na demanda estimada.

O horizonte de andlise utilizado é de 5 anos.

Além disso, para o cenario base algumas observacdes quanto a sensibilidade serdo

feitas.

7.1 CENARIO BASE

7.1.1 Premissas

Todas as premissas foram adotadas com base em conversas com proprietarios de
bares e fast-foods em shopping centers (Bar Agua, & rua Bandeira Paulista, nimero 676 e
Lig-Lig, no shopping Market Place) em Sao Paulo, conversas com funcionarios de fast-
foods em pracas de alimentagéo, cotagdes junto a atacadistas e fornecedores e “bom senso”.

Para fins de simplificagdo, trabalhamos com um “pedido padrdo”, aquele que
acreditamos que serd 0 mais comum e uma boa aproximacdo para o ticket medio. Esse
pedido padrdo inclui dois Temaki Joe, um refrigerante médio e um acompanhamento.
Consideramos também que uma porcentagem dos pedidos incluird sobremesa.

E importante ressaltar que todos aqueles campos em cor verde clara s30 premissas
passiveis de alteracdo no modelo financeiro (planilna Excel) que terdo seus efeitos

automaticamente refletidos nos resultados (calculos de VPL, TIR, etc)

Premissas Relacionadas ao Investimento

75



Plano de Negdcios para uma Temakaria Fast-Food

Capitulo 7 — Plano Financeiro

O Temaki Joe, como qualquer outro empreendimento no ramo de restaurantes/ bares,
requer investimentos das mais variadas naturezas. Estas incluem investimentos em reforma/
decoracdo, investimentos em equipamentos, utensilios, uniformes, sistema de informacoes,
campanha de marketing inicial e confeccdo de website, nutricionista (elaboracdo dos
balancos nutricionais) e gastos com servicos profissionais e procedimentos burocraticos
(advogados, tributarista, despachantes, procedimentos legais, etc). O investimento total

estimado para o projeto é de R$ 207.425,00, como demonstra a tabela abaixo:

Investimento Qtde [$
Total - R$ 207.425,00
Reformal Decoragéao - R$ 100.000,00
Cozinhal Area de Preparagio - R$ 6.000,00
Equipamentos - R$ 6.000,00
Refrigerador 1| R$ 2.000,00
Forno/ Fogao 1| R$ 1.500,00
Computador/ Caixa 1| R$ 1.500,00
Mini-lmpressora 1| R$ 1.000,00
Depésito - R$ 4.000,00
Freezer 2| R$ 1.500,00
Estante 1| R$ 1.000,00
Escritério - R$ 3.600,00
Mesa 1| R$ 500,00
Cadeira 2| R$ 250,00
Telefone/ Fax 1| R$ 100,00
Computador 1| R$ 2.500,00
Utensilios - R$ 2.250,00
Panela 5| R$ 100,00
Conj. Facas Sushi-Man 2| R$ 500,00
Tabua 5| R$ 50,00
Bandeja 100| R$ 5,00
Uniformes - R$ 1.575,00
Uniforme Caixa 9| R$ 75,00
Uniforme Sushi-Man 9| R$ 75,00
Uniforme Gerente 3| R$ 75,00
Sistema de Informagdes - R$ 10.000,00
Divulgagao Inicial + Website - R$ 50.000,00
Nutricionista - R$ 10.000,00
Gastos c/ Serv. Profissionais e
Proced. Burocraticos - R$ 20.000,00

Tabela 7. 1: Investimentos (Fonte: Elaborado pelo Autor)
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Premissas Relacionadas aos Custos Fixos

Os custos fixos ou aqueles que ndo variam de acordo com o volume de vendas num
determinado periodo englobam basicamente Pessoal, Aluguel, Telefone, Agua e Gas, como

demonstram as tabelas abaixo:

Pessoal Qtde Salario
Caixa R$ 450,00
Sushi-Man R$ 700,00
Gerente R$ 1.200,00

Tabela 7. 2: Custos Fixos — Pessoal (Fonte: Elaborado pelo Autor)

Valor Mensal

Aluguel R$ 4.500,00
Telefone R$ 500,00
Luz R$ 750,00
Agua R$ 750,00
Gas R$ 750,00

Tabela 7. 3: Custos Fixos — Outros (Fonte: Elaborado pelo Autor)

Os salérios foram estabelecidos acima do piso salarial da categoria em Séo Paulo,
de acordo com a filosofia da empresa de alto investimento em seu pessoal. O aluguel é o
valor cotado junto ao Shopping Market Place em S&o Paulo, para um box padrao (cerca de
25 m?) na praca de alimentacdo. Os gastos com telefone, 4gua, luz e gas sdo uma
aproximacgao com base nos valores pagos por um fast-food nos mesmos moldes (Lig-Lig, de
comida chinesa).

77



Plano de Negdcios para uma Temakaria Fast-Food

Capitulo 7 — Plano Financeiro

Premissas Relacionadas aos Custos Variaveis

Como custos variaveis ou aqueles que variam de acordo com o volume de vendas
em cada periodo, consideramos 0s custos de matéria-prima, ICMS e despesas de marketing.
Para estimar o custo dos insumos fizemos cotacgdes junto a atacadistas e fornecedores. Vale
ressaltar que o salmdo a ser utilizado para a confeccdo de temakis ndo precisa ser tdo nobre
quanto aquele utilizado para sashimis (“peixe cru fatiado”). Assim, ndo ha necessidade de
se utilizar salméo fresco de primeira qualidade, cujo preco por kg fica em torno de R$
20,00, bastando um salmao de boa qualidade, congelado, cujo preco varia entre R$ 12,00 e
R$ 18,00 por kg.

Custo/ Kg Custo/ Un. Qtde
Temaki Base (Temaki Joe) R$ 3,10 1
Salmao R$ 16,00 | - 0,12
Gohan para Sushi R$ 5,00 | - 0,12
Nori - R$ 0,50 0,5
Wasabi R$ 180,00 | - 0,001
Cebolinha R$ 2,00 | - 0,05
Maionese R$ 5,00 | - 0,01
L ET B R$ 3,00 | - 0,05
Refrigerante Médio - R$ 0,80 1
Sobremesa (Mousse Choc.) - R$ 1,50 1
Embalagens - R$ 0,25 1

Tabela 7. 4: Insumos — Custos e Quantidades (Fonte: Elaborado pelo Autor)

E evidente que nem todo insumo comprado é transformado e vendido como produto
final. Existem perdas no processo de limpeza, separacdo, preparacao, etc. Apds conversas
informais com sushi-men de alguns restaurantes em S&o Paulo, estimamos essas perdas em
20%.

indice de Perda de Comida 20%|

Tabela 7. 5: indice de Perda de Comida (Fonte: Elaborado pelo Autor)
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Para a empresa continuar atraindo novos clientes e fortalecer cada vez mais sua
marca, € muito importante uma politica clara de investimento em marketing. Assim, 0s
gastos em marketing ficardo estabelecidos como sendo 3,5% da receita do periodo anterior,
um valor suficiente para impressdo de flyers, posters, etc e eventuais veiculagdes de

propaganda em revistas, etc.

% da Receita
Marketing (Més Ant.)
3,5%

Tabela 7. 6: Gastos com Marketing (Fonte: Elaborado pelo Autor)

Premissas Relacionadas as Receitas

No modelo financeiro adotamos quantidades para uma refeicdo/ pedido padréo
(aproximacdo para o ticket médio) e os pregos j& definidos na se¢do Marketing Mix —

Pricing, conforme mostra a tabela a seguir:

Produtos - Precos e Qtdes Qtde por Cliente (un.)

Item Preco/ un. |Tipo 1 Tipo 2

Temaki Base (Temaki Joe - un.) R$ 5,50

Edamame (porgao - 50 gramas) R$ 2,50

2
Refrigerante Médio (un.) R$ 1,50 1
1
0

2l

Sobremesa Base (Mouse Choc. - un.) R$ 3,00

Tabela 7. 7: Receitas — Precos e Quantidades (Fonte: Elaborado pelo Autor)

Premissas Relacionadas a Demanda

Consideramos existirem dois tipos basicos de clientes como drivers da demanda:
Clientes Tipo 1, ou aqueles que ndo consumem sobremesa e Clientes Tipo 2, ou aqueles
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que consomem sobremesa, sendo o numero de clientes do primeiro tipo bem maior que do
segundo (90% e 10% do total, respectivamente).

A partir de observagGes em campo e conversas informais com caixas/ atendentes de
alguns fast-foods na praca de alimentacdo do Shopping Market Place, estimamos uma
demanda inicial de 100 clientes por dia durante a semana e 60 clientes por dia durante os
finais de semana. Vale lembrar que essa demanda considera apenas clientes que fazem uma
refeicdo completa e que esse Shopping Center tem um movimento superior durante a
semana por estar localizado numa regido de grande concentracdo de escritorios, como ja

mencionado na secdo Marketing Mix — Place.

Tipo de Clientes

Clientes Total 100%
Clientes Tipo 1 90%
Clientes Tipo 2 10%

Tabela 7. 8: Demanda — Tipo de Clientes (Fonte: Elaborado pelo Autor)

# de Clientes Seg. a Sexta |Sab. e Dom.
# Inicial Clientes/ dia 100 60
Dias Abertos por Més 20 8

Tabela 7. 9: Demanda — NUmero de Clientes (Fonte: Elaborado pelo Autor)

Além disso, os proprietarios de bares e restaurantes com quem conversamos
afirmaram que a demanda apresenta um comportamento tipico para esse tipo de
empreendimento: num primeiro momento, hd um verdadeiro “boom” de clientes, devido a
curiosidade, vontade de experimentar algo diferente (efeito “novidade”); apos esse periodo
a demanda tende a se estabilizar por um tempo curto nesse patamar elevado para depois
comecar a cair num ritmo menos intenso (abandono dos clientes “passageiros”) até chegar
num novo patamar onde tende a se estabilizar (consolidagéo com a base de clientes “leais”).
Um esboco de como seria esse comportamento da demanda esta representado abaixo:
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_.---- Fase 2: “patamar 1"

~~a

—_————

P .. ~

-

Fase 1: "boom” \ .» Fase 4: “patamar 2"

~-7 (base de clientes leais)

Figura 7. 1: Esbogo do comportamento genérico para a demanda em empreendimentos na area de bares e
restaurantes (Fonte: Elaborado pelo Autor — Pesquisa de campo; entrevistas)

Para o0 caso do cenario base, admitimos que a fase 1 teria duracdo de 6 meses, com
uma taxa de crescimento mensal de 10%. A fase 2 duraria 6 meses e a fase 3, outros 6
meses, com um crescimento de -2%. Finalmente, a fase 4, de “regime” teria a duragdo dos

outros 42 meses restantes do horizonte de tempo (5 anos), estavel.

Comportamento da Demanda

Cenario Base

Fase 1
Duragao (meses) 6
Taxa mensal de crescimento 10%
Fase 2
Duragao (meses) 6
Taxa mensal de crescimento 0%
Fase 3
Duragéao (meses) 6
Taxa mensal de crescimento -2%
Fase 4
Duracgao (meses) 42
Taxa mensal de crescimento 0%

Tabela 7. 10: Comportamento Estimado da Demanda (Fonte: Elaborado pelo Autor)

Um gréfico com o comportamento estimado da demanda esta no Anexo 4.
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Outras Premissas

Outras premissas adotadas dizem respeito ao valor do ICMS, que, por lei, é
tributado em 11% do valor agregado aos produtos (receitas com 0s produtos menos seus
custos diretos).

Para fins contabeis (abatimento do IR), os equipamentos (refrigeradores, freezers,
computadores, etc) serdo depreciados linearmente no periodo de 5 anos.

A aliguota do IR é de 33%, a ser cobrado no final do periodo de 12 meses (primeiro
pagamento no periodo 10). Assim, mensalmente sera provisionada uma quantia de dinheiro
cujo valor serd igual as prestacOes mensais necessarias para se ter a valor futuro —
utilizando o custo de oportunidade do capital — o valor do imposto.

O custo de oportunidade do capital adotado foi de 16,0% ao ano ou 1,2% ao més
para os proximos 5 anos, refletindo o rendimento médio esperado para o CDI durante o

mesmo periodo, mais um prémio de risco referente a atividade do empreendimento.

727
g
77
R

Tabela 7. 11: Outras Premissas (Fonte: Elaborado pelo Autor)
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7.1.2 Resultados

Uma vez definidas todas as premissas, montamos o fluxo de caixa para o projeto
(Anexo 5).

Para andlise da viabilidade/ atratividade financeira do projeto, utilizaremos 4
critérios basicos: Tempo de Retorno do Investimento ou Payback (T), Valor Presente
Liquido (VPL) e Taxa Interna de Retorno (TIR).

Payback (T)

O payback é o periodo de tempo necessario para recuperacdo do investimento
inicial, a partir das entradas de caixa. E um critério bastante simples e seu uso é muito
difundido, entretanto é visto como uma técnica ndo sofisticada, pois ndo leva em
consideracdo o valor do dinheiro no tempo.

Para o cenario base, o payback € 16, ou seja, sdo necessarios 16 meses para que se

pague o investimento inicial.

Valor Presente Liquido

O critério do Valor Presente liquido indica o total do fluxo de caixa que o projeto
tera gerado no fim de sua vida util, atualizado a uma taxa de desconto “i”. O VPL pode ser

calculado de forma bastante simples, de acordo com a equacao abaixo:

[ FC.
VPL = i
L (+1)

Onde:

n = Horizonte de tempo
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j = Periodo atual
FC = Fluxo de Caixa no periodo j
i = Taxa de desconto considerada (em % ao periodo)

A desvantagem desse critério é depender de um fator externo (“i”) que pode ser de
dificil determinacéo (tanto mais dificil quanto maior for o horizonte de anélise).

Colocado de maneira simples, segundo esse critério, um projeto é viavel e
interessante se seu VVPL for positivo e sera tanto melhor quanto maior este for.

No cenario base, levando-se em conta as premissas adotadas e utilizando a funcéo
NPV (Net Present Value) do Excel, obtivemos um VPL para 5 anos de R$ 276.180,14, o

que indica ser este um projeto viavel e altamente atrativo (Anexo 5).

Taxa Interna de Retorno

Diferente do critério do VPL, a Taxa Interna de Retorno ou TIR € calculada apenas
levando-se em conta dados internos e € definida como sendo o valor da taxa “i” que torna
nulo o valor presente liquido (VPL) do fluxo de caixa. Assim, um projeto atrativo terd um
VPL positivo e, consequentemente, uma TIR superior a taxa de desconto (custo de
oportunidade do capital). O projeto é tanto mais atrativo quanto maior for sua TIR, que

pode ser obtida igualando-se formula do VVPL a zero:

;[(1+TIR) }

Onde:
n = Horizonte de tempo
j = Periodo atual
FC = Fluxo de Caixa no periodo j

TIR = Taxa Interna de Retorno (em % ao periodo)
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A partir das premissas adotadas e utilizando a funcéo IRR (Internal Return Rate), do
Excel, obtivemos uma TIR de 5,13% a.m. ou 82,3% a.a., uma taxa bastante atrativa —
prémio para os riscos envolvidos no empreendimento — e bem superior ao custo de

oportunidade do capital (Anexo 5).

Pontos de Equilibrio

Através do grafico de variagdo das receitas totais, custos totais e lucro liquido em
funcdo do numero de clientes (Anexo 7), podemos perceber que o ponto de equilibrio
contabil do projeto — ponto onde a curva de lucros cruza o eixo das abscissas — esta entre 55
e 60 clientes por dia. Ou seja, sdo necessarios de 55 a 60 clientes por dia para que o
empreendimento comece a dar lucro, uma demanda relativamente baixa frente as hipdteses
assumidas, comprovando novamente a atratividade do negécio.

Ja o ponto de equilibrio financeiro, ou 0 numero de minimo de clientes necessarios
por dia para que em 60 meses o investimento tenha retorno nulo (VPL = R$ 0,00) esté entre
80 e 85 clientes por dia. No ponto de equilibrio financeiro, sdo necessarios lucros mensais
de R$ 5.084,86. De acordo com as hipoOteses assumidas, esse nivel de demanda ja é

ultrapassado no primeiro més de funcionamento.

7.1.3 Anadlise de Sensibilidade

Mesmo tendo indicadores extremamente favoraveis como ja visto, o projeto é
bastante sensivel a algumas premissas adotadas. Assim, vale a pena fazer uma breve analise
de sensibilidade para avaliar o impacto que alteracdes nessas premissas trariam para a TIR
do projeto.

Variando o indice de desperdicio de comida, percebemos que mesmo sendo bastante

conservadores com um indice de 40% ainda assim o projeto seria interessante, uma vez que
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sua TIR seria de 4,33% a.m., bastante superior ao custo de oportunidade do capital (1,24%

a.m.).

Indice de Desperdicio de
Comida

0% 5% 10% 15% 20%

5,87% 5,69% 5,50% 5,31% 5,13%
25% 30% 35% 40%
4,93% 4,73% 4,54% 4,33%

Tabela 7. 12: indice de Desperdicio de Comida e TIR (Fonte: Elaborado pelo Autor)

J& a variagcdo do numero inicial de clientes por dia de semana — sendo mantida a

porcentagem de 60% desse nimero aos finais de semana — tem um impacto maior sobre a

TIR do projeto. Contudo, somente se a demanda inicial fosse inferior a 70 clientes por dia o

projeto deixaria de ser interessante, com uma TIR muito préxima ou inferior ao custo de

oportunidade do capital.

Numero de Clientes
Inicial por Dia 70 75 80 85 90 95
1,74% 2,39% 3,00% 3,57% 4.11% 4,63%
100 105 110 115 120 125 130
5,13% 5,60% 6,07% 6,53% 6,97% 7,40% 7,83%

Tabela 7. 13: Namero Inicial de Clientes por Dia e TIR (Fonte: Elaborado pelo Autor)
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7.2 CENARIO PESSIMISTA

7.2.1 Premissas

Para o caso do cenario base, foram admitidas as mesmas premissas do cenario base,
a menos da demanda. Admitimos que esta teria um comportamento similar, porém fomos
menos agressivos nas projecdes: A fase 1 teria duracdo de 3 meses, com uma taxa de
crescimento mensal de 5%. A fase 2 duraria apenas 3 meses e a fase 3 outros 6 meses com
um crescimento de -1%. Finalmente, a fase 4, de “regime” teria a duracdo dos outros 48

meses restantes do horizonte de tempo (5 anos), estavel.

Comportamento da Demanda Cenario
Pessimista

Fase 1

Duragao (meses)

Taxa mensal de crescimento
Fase 2

Duragao (meses)

Taxa mensal de crescimento
Fase 3

Duragao (meses)

Taxa mensal de crescimento
Fase 4

Duracgao (meses)

Taxa mensal de crescimento

Tabela 7. 14: Comportamento Estimado da Demanda (Fonte: Elaborado pelo Autor)

7.2.2 Resultados

No cenario pessimista, levando-se em conta as premissas adotadas, obtivemos um
payback de 3 anos e um VPL para 5 anos de R$ 28.145,36, o que indica que o projeto ainda

viavel e atrativo.
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Da mesma maneira, a TIR é de 1,75% a.m. ou 23,1% a.a., ainda atrativa — prémio
para 0s riscos envolvidos no empreendimento — e superior ao custo de oportunidade do

capital.

7.3 CENARIO OTIMISTA

7.3.1 Premissas

Para o caso do cenario otimista, também foram admitidas as mesmas premissas dos
cenarios anteriores, a menos da demanda. Esta teria um comportamento similar, porém
fomos mais agressivos nas projecOes: A fase 1 teria duracdo de 6 meses, com uma taxa de
crescimento mensal de 15%. A fase 2 duraria 9 meses e a fase 3 outros 6 meses com um
crescimento de -1%. Finalmente, a fase 4, de “regime” teria a duracdo dos outros 39 meses

restantes do horizonte de tempo (5 anos), estavel.

Comportamento da Demanda Cenario
Otimista

Fase 1

Duracgao (meses)

Taxa mensal de crescimento
Fase 2

Duragao (meses)

Taxa mensal de crescimento
Fase 3

Duragao (meses)

Taxa mensal de crescimento
Fase 4

Duracgao (meses)

Taxa mensal de crescimento

Tabela 7. 15: Comportamento Estimado da Demanda (Fonte: Elaborado pelo Autor)
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7.3.2 Resultados

No cenario otimista, a partir das premissas adotadas, obtivemos um payback de 12
meses e um VPL para 5 anos de R$ 480.855,42, o que indica que o projeto ndo so é viavel
como também extremamente atrativo.

Da mesma maneira, a TIR é de 7,3% a.m. ou 132,9% a.a., altamente atrativa —
prémio para 0s riscos envolvidos no empreendimento — e bastante superior ao custo de

oportunidade do capital.
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8 - CONCLUSAO

Ao fim do estudo, verificamos que recentes transformacdes na industria (alteracdes

nas necessidades e percepgOes dos consumidores, no contexto da “onda light™), criaram um

“gap” de mercado que ainda oferece grande potencial de aproveitamento. Com um

posicionamento claro, uma estratégia bem definida e entregando produtos e servigos de alta

qualidade que néo s6 satisfacam os clientes, mas os “encantem”, o Temaki Joe tem grandes

chances de explorar essa lacuna/ nicho com sucesso, sendo a op¢do numero 1 para uma

refeicdo saudavel, saborosa e com um prego acessivel.

A anélise financeira mostra que o empreendimento € atrativo em qualquer um dos

cenarios considerados, com VPL positivos e TIR maiores que o custo de oportunidade do

capital.

BASE PESSIMISTA OTIMISTA
VPL R$ 276.180,14 R$ 28.145,36 R$ 480.855,42
TIR 5,13% 1,75% 7,32%
Payback (meses) 16 36 12

Tabela 8. 1: Resultados Financeiros (Indicadores) por Cenario Adotado (Fonte: Elaborado pelo Autor)

VPL por Cenario

R$ 500.000 - R$ 480.855
R$ 400.000 -
R$ 300.000 - R$ 276.180
R$ 200.000 -
R$ 100.000 - R$ 28.145
R$ 0 ———
Cenario Pessimista Cenario Base Cenario Otimista

Figura 8. 1: VPL por Cenério (Fonte: Elaborado pelo Autor)
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TIR por Cenario

10,00% -
9,00% - .
8,00% A 7,32%
7,00% A
6,00% - 5,13%
5,00% -
4,00% -
jiox] s
1,00% -
0,00%

Cenario Pessimista Cenério Base Cenéario Otimista

Figura 8. 2: TIR por Cenério (Fonte: Elaborado pelo Autor)

Assim, como préximos passos, teriamos a busca por sécios qualificados para o “start-up”
do negdcio, seguindo-se 0s procedimentos descritos na secao de implementacao.
Confirmando-se o sucesso do empreendimento, sdo grandes as chances de expanséao
acoplando-se servigos de delivery, abrindo-se novas unidades no sistema de franquias ou

mesmo langando-se os “kits” Temaki Joe em supermercados.
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ANEXO 1: Folha de Pesquisa Utilizada

Para cada opcéo de fast-food, marque com um X na posi¢cdo mais apropriada:

1) Este fast-food é saudavel?

I
Nada Pouco Razoavelmente Muito
Fast-Food Saudavel | Saudavel Saudavel Saudavel | Saudavel
Peso 1 2 3 4 5

McDonald's

Spazio Gastronémico

Sushi Day

Bon Grillé

Sweet Pimenta

All Parmegiana

Vivenda do Camarao

Baked Potato

Spoleto

Subito

Zig B&Q

Insalata Moderna

Beef's com Toque de

Botequim

2) Este fast-food é saboroso?
%3 g
Muito

Fast-Food Ruim Ruim Médio Bom Muito Bom
Peso 1 2 3 4 5

McDonald's

Spazio Gastronémico

Sushi Day

Bon Grillé

Sweet Pimenta

All Parmegiana

Vivenda do Camarao

Baked Potato

Spoleto

Subito

Zig B&Q

Insalata Moderna

Beef's com Toque de
Botequim
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ANEXO 2: Pesquisa de Campo - Resultados Obtidos

1) Saudavel?

Nada Pouco Razoavelmente Muito
Saudavel | Saudavel Saudavel Saudavel | Saudavel Média

Fast-Food 1 2 3 4 5 Ponderada
McDonald's 62 21 11 6 0 1,61
Spazio Gastronémico 0 1 5 85 9 4,02
Sushi Day 1 0 5 65 29 4,21
Bon Grillé 3 7 68 12 10 3,19
Sweet Pimenta 0 7 68 21 16 3,41
All Parmegiana 12 42 32 12 2 2,50
Vivenda do Camarao 3 0 24 65 8 3,75
Baked Potato 11 23 49 2 15 2,87
Spoleto 17 14 58 11 0 2,63
Subito 4 13 65 6 12 3,09
Zig B&Q 12 2 38 43 5 3,27
Insalata Moderna 0 0 4 33 63 4,59
Beef's com Toque de
Botequim 28 30 40 2 0 2,16
2) Saboroso?

Muito

Ruim Ruim Médio Bom Muito Bom Média

Fast-Food 1 2 3 4 5 Ponderada

McDonald's 19 1 12 4 65 3,94
Spazio Gastronémico 3 28 38 22 9 3,06
Sushi Day 32 2 5 12 49 3,44
Bon Grillé 3 7 67 22 1 3,11
Sweet Pimenta 0 7 65 22 6 3,27
All Parmegiana 12 3 35 12 38 3,61
Vivenda do Camarao 8 2 11 68 11 3,72
Baked Potato 5 1 38 54 2 3,47
Spoleto 2 13 60 21 4 3,12
Subito 4 17 65 12 2 2,91
Zig B&Q 16 0 24 57 3 3,31
Insalata Moderna 18 12 39 25 6 2,89
Beef's com Toque de
Botequim 23 31 44 2 0 2,25
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ANEXO 3: Alguns Temakis no Cardéapio e Respectivas Cores de Embalagem

Temaki Cor da Embalagem

Temaki Joe (Salméao com Cebolinha) Laranja Salmao

Temaki Mix (Escolha do Cliente — 3 “recheios”) [ NG AU MIIED)

Temaki Jack (Atum com Cebolinha) Amarelo

Temaki Bill (Robalo) Azul Escuro

Temaki Bob (Kanikama) Azul Claro

Temaki Phil (Califérnia — legumes e frutas) Verde Escuro

Temaki Chris (Polvo) Verde Claro

Temaki Zack (Camarao) Verde Agua

Temaki Mike (Salmé&o skin) Vermelho Escuro

Temaki Kelly (Enguia) Vermelho Claro

Temaki Taj (Bonito) Laranja Escuro

Temaki Jill (Tainha) Laranja Claro

Temaki Dan (Linguado) Branco

Temaki Frank (Namorado) Cinza

Temaki Kin (Lagosta) Listrado Verde Escuro e Verde Claro

Temaki Johnny (Lula) Listrado Azul Escuro e Azul Claro

Temaki Andy (Ovas de salméao) Rosa

Temaki Rach (Ovas de tainha) Listrado Azul e Verde

Temaki Pat (Ovas de bacalhau) Roxo
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ANEXO 5: Fluxo de caixa do projeto (cenario base)
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ANEXO 6: Receitas, custos totais e lucro liquido por periodo
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ANEXO 7: Receitas, custos totais e lucro liquido por numero de clientes
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