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RESUMO

Com o objetivo de atender pessoas que buscavam precos acessiveis e um baixo tempo de
atendimento, os restaurantes fast-food surgiram no comeco do século XX. Desde entéo, diversas
redes de restaurante foram criadas e/ou se adaptaram a esse modelo de operacéo, que, em 2018,
movimentou mais de US$800 bilhGes. No Brasil, a expansédo das redes de fast-food ocorreu de
maneira mais intensa durante os anos 90, quando inUmeras marcas internacionais comecaram a
atuar no setor que, em 2018, movimentou mais de US$25 bilhdes.

O projeto realizado visa estudar a realidade da Empresa Q, que atua no ramo de fast-food, e esta
passando por seu planejamento estratégico. Mais especificamente, o trabalho busca entender
como a tecnologia torna-se um aspecto indispensavel se considerado o futuro do setor, bem
como pontuar como a empresa pode se beneficiar desse fato para estruturar seu posicionamento
estratégico durante os proximos anos.

Para realizar essa analise, buscou-se entender, primeiramente, a estrutura estratégica atual da
empresa, sendo aplicadas, para isso, as teorias de Porter, Slack e outros tedricos. Partindo das
analises realizadas, foram listados os principais problemas da Empresa Q, além de serem criadas
alternativas de solugdo para cada um dos problemas.

E interessante destacar que a busca por alternativas de solucio foi feita considerando cases de
sucesso internacional, e que, de modo geral, todas alternativas encontradas apresentavam algum
aspecto tecnolégico para a empresa.

Por fim, com base nas alternativas elencadas, foi detalhado, também, um plano de acdo a ser
aplicado durante o ano de 2020 pela Empresa Q, de modo que sejam destacados os principais
responsaveis pelas atividades e prazos a serem cumpridos.

Todas as analises realizadas buscam entender quais as possibilidades futuras para a empresa, de
modo que, ao fim do planejamento estratégico, seja possivel ter uma visdo clara do que deve, ou

ndo, ser feito.

Palavras-chave: Estratégia, fast-food, tecnologia, Planejamento Estratégico






ABSTRACT

Aiming on serving people who were looking for affordable prices and short time services, fast
food restaurants emerged in the early twentieth century. Since then, many restaurant chains
have been created and/or adapted to this operation model, which moved more than $800 billion
in 2018. In Brazil, the expansion of fast food restaurants occurred more intensely during the
1990s, when many international brands started acting on the sector, which moved over $25
billion in 2018.

The objective of this project is to study the reality of Company Q, a fast food business which is
undergoing its strategic planning. More specifically, the project seeks to understand how
technology becomes an indispensable aspect when considering the future of the sector,
furthermore, this project tries to emphasize how the company can benefit of this fact to structure
its strategic positioning over the coming years.

To perform this analysis, it is necessary to understand the current strategic structure of the
company, applying the theories of Porter, Slack and other theorists. Based on the analyzes
performed, the main problems of Company Q were listed, as well as possible solutions for the
company.

It is interesting to highlight that the search for solutions was made considering internationally
successful cases, and in general, all alternatives found presented some technological aspect to
solve the problem.

Finally, based on the alternatives listed, an action plan was also detailed and should be applied
at Company Q during the year 2020, so that the main responsible and deadlines are explicit.
All the analyzes performed seek to understand the future possibilities for the company, so that,
at the end of strategic planning, it is possible to have a clear view of what should or should not

be done.

Keyword: fast food, technology, Strategy, Strategic Planning
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1. INTRODUCAO

1.1. Inddstria

Com o objetivo de servir, principalmente, a pessoas que estavam distantes de suas casas,
0s restaurantes surgiram nas primeiras civilizagbes como um local que viabilizasse a
alimentacdo. Foi no século XVII, no entanto, que a ideia de sair para comer se uniu a
possibilidade de diversao e socializacdo atribuindo aos restaurantes um valor diferenciado ao
da alimentacéo exclusivamente.

Anos a frente, em meados do século XX, com o objetivo principal de servir viajantes,
pessoas muito ocupadas e trabalhadores locais, 0s restaurantes de modelo fast-food surgiram
como uma estratégia comercial focada em agilizar o tempo de alimentacdo. Tendo como
principal foco a ‘velocidade de servigo’, o fast-food no modelo em que é conhecido atualmente
se popularizou no Estados Unidos nos anos 50, e, com as tendéncias de globalizacdo que
seguiram nos anos consecutivos, se espalharam pelo mundo.

Embora ndo seja a primeira linha criada, 0 McDonald’s € um dos nomes mais
consolidados e conhecidos nesse ramo, aspecto relacionado ao fato de ser o restaurante pioneiro
na utilizacéo de linha de producéo em suas cozinhas, fato que impulsionou seu crescimento e
expansdo. Desde entdo, cada vez mais redes foram criadas seguindo esse modelo (como Taco
Bell, Burger King, e Wendy’s) e, além disso, restaurantes que tinham seu modelo de producéo
bem estabelecido como full-service (ou seja, restaurantes tradicionais com atendimento em
mesa) se viram na necessidade de rever seu processo produtivo (caso do KFC e Jack in the
Box).

Considerando o cenario brasileiro, o fast-food teve seus primeiros tracos em 1952,
qguando o americano Robert Falkenburg abriu a primeira loja do Bob’s. Anos depois, em 1979
que 0 McDonald’s chega ao pais, sendo o segundo maior player em um mercado, no momento,
pouco competitivo e sem muitos diferenciais entre as empresas. Somente nos anos 90 tem-se a
disseminacéo de outras redes de comida, momento em que players como Habib's e Pizza Hut
entram no mercado. Como consequéncia, 0 setor comeca a abranger uma maior variedade de
culinarias e opcbes para o consumidor.

A disseminacdo da cultura dos fast-foods continuou a se fortalecer no século XXI. Em
2018, o mercado movimentou R$93Bi, além de apresentar CAGR de 7,7% entre 2013 e 2018

(crescendo mais que o setor de restaurantes tradicionais, com CAGR de 6,6% no mesmo
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periodo) (Euromonitor, 2018). Nota-se, portanto, que 0 mercado brasileiro apresentou carater
atrativo, de modo que novas marcas comegassem a se introduzir no cenario nacional.

Como consequéncia da enorme variedade de competidores, cada vez mais as empresas
do setor precisam procurar maneiras de se destacar e se diferenciar dos demais concorrentes.
Seja por uma diversificacdo de seu mix de produtos —como é o caso do McDonald ’s comegando
a venda de wraps, em 2013; pela inovacdo no portfélio de produtos, como ocorreu com 0
lancamento do Rebel Whopper pelo Burger King em 2019; ou pelo refor¢o da conveniéncia
oferecida aos clientes, como tem ocorrido por diferentes redes que buscam agilizar, ainda mais,
seus servigos por meio da tecnologia. Torna-se cada vez mais as empresas buscam diferentes

estratégias para se destacarem no mercado.

1.2.  Aempresa

A empresa foco deste trabalho, identificada como Empresa Q, é uma rede de fast-food
internacionalmente conhecida e que, ap0s seu periodo de expansdo, ja alcanca todos 0s estados
do territorio brasileiro.

Tendo como principal objetivo se destacar no mercado e ter um crescimento acelerado
nos proximos anos, a Empresa Q esta passando por um periodo de revisdo estratégica de seus
objetivos, metas e de sua estrutura interna. Assim, busca entender novas possibilidades de
atuacao no mercado de fast-food, mecanismos para garantir melhores resultados, e diferenciais
competitivos para que alcance a meta de crescimento internamente estabelecida.

Nesse cenario, a empresa deve considerar quais as tendéncias futuras do mercado
brasileiro de fast-food, levando em consideragéo as principais necessidades dos consumidores,
os diferentes canais possiveis de serem utilizados e eventuais investimentos tecnoldgicos que

podem ser feitos para garantir uma posicédo de destaque frente aos demais players.

1.3. Motivacoes e objetivos

Dentre as principais motivagdes relacionadas ao desenvolvimento deste trabalho, pode-
se destacar, primeiramente, o fato de a Empresa Q estar passando por um momento de revisao
estratégica que tem sido guiado pela empresa em que o autor deste projeto estd estagiando.

Assim, a atuacdo como um consultor de projetos (trazendo uma visdo externa para a realidade
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de uma empresa, como muitas vezes ocorre no dia a dia de um engenheiro de producgéo)
representa um momento de sintese dos anos de aprendizado na escola.

Além disso, o desenvolvimento de um planejamento estratégico para uma empresa
atuando em um mercado altamente competitivo tem forte relacdo com tendéncias ligadas a
tecnologia e modernidade. Ambas as tematicas despertam muita curiosidade no autor e
possibilitam, mais uma vez, uma oportunidade de desenvolvimento pessoal e aprimoramento
de aprendizados tido ao longo do curso de Engenharia de Producéo.

Trabalhando com base no planejamento estratégico desenvolvido para a empresa, 0
objetivo deste trabalho estara relacionado principalmente a entender influéncia da tecnologia
como diferencial competitivo no posicionamento futuro da Empresa Q no mercado. Assim,
como objetivos pontuais, pode-se elencar os itens que seguem:

e Andlise do mercado de fast-food brasileiro e mundial, avaliando quais sdo suas
tendéncias de desenvolvimento;
e Entendimento do publico alvo do mercado, elencando os principais critérios de decisdo

e valor percebido;

e Identificacdo de quais sdo os principais pontos de desenvolvimento dentro da Empresa

Q, no que tange a canais e implementacgdes tecnologicas;

e Percepcéo qualitativa do impacto e da facilidade de aplicacdo das principais alternativas
possiveis de serem implementadas na empresa;
e Desenvolvimento de um cronograma de implementacdo das mudancas propostas.

Baseando-se em sua formagcdo como Engenheiro de Producdo, o autor deste estudo

acredita que a aplicacdo dos diversos contetdos aprendidos ao longo do curso pode ser utilizada

como diferencial para a realizacdo da analise das novas tendéncias para a empresa.

1.4. Estrutura do trabalho

O documento estruturado é baseado em seis capitulos. O primeiro capitulo, a
Introducéo, busca tratar do contexto da industria de alimentos e fast-food, entender a respeito
de suas origens, presenca de diferentes empresas no mercado e, também, tracar os principais
objetivos do documento.

O segundo capitulo trabalhara com a revisdo bibliogréfica levantada para a realizacéo

do estudo deste trabalho. Assim, haverd um foco em questbes de estratégia empresarial,
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posicionamento no mercado e tecnologia da informacéo, abrangendo uma visao sobre diversos
conceitos relacionados a estes topicos.

O terceiro capitulo tem como objetivo detalhar mais o mercado de fast-food, buscando
entender a situacdo atual do mercado, valores histéricos, tendéncias de crescimento para 0s
proximos anos e, também, entendimento da visdo do consumidor a respeito do futuro.

O quarto paragrafo descreve o diagnéstico da empresa estudada, utilizando o
levantamento bibliografico como base para realizacdo de diferentes analises da situacao interna
e externa da companhia. Além disso, também sdo sumarizados 0s principais problemas
encontrados ao longo das analises realizadas, sendo pontuadas possibilidades de solugdo que
foram, entdo, priorizadas.

O quinto capitulo busca determinar um plano de implementacédo das solugdes avaliadas,
de modo que a Empresa Q tenha um direcionamento das principais atividades necessarias de
serem realizadas e, também, do momento em que devem ser desenvolvidas.

Por fim, o sexto capitulo é a conclusdo do trabalho, elencando os principais
aprendizados ao longo de seu desenvolvimento, validando os objetivos propostos que foram,

ou ndo, alcancados e, também, determinando os préximos passos para o projeto desenvolvido.
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2. REVISAO DE LITERATURA

O trabalho de formatura tem como premissa a aplicagdo do conhecimento teorico visto
ao longo do curso de Engenharia de Producdo em um caso pratico. Assim, nesta se¢do do
trabalho, serdo apresentados os principais conceitos e ferramentas de gestdo que apoiam 0
desenvolvimento do tema, muitos deles estudados ao longo da graduacao e, além disso, alguns
topicos adicionais relacionados ao caso especifico estudado, sendo toda pesquisa realizada

primordialmente em livros, artigos académicos e revistas.

2.1. Estrategia

O termo ‘estratégia’ ¢ um conceito sendo debatido e redefinindo continuamente ao
longo da historia. Sua atuacdo como tema da area de negdcios, no entanto, surge nos anos 50,
tendo grande impulsionamento devido & influéncia da Internet nos modelos de negécio. De
modo geral, 0 que se pode perceber de similar no decorrer da historia é que a estratégia esta
relacionada a existéncia de competicédo revolucionaria (CARVALHO; LAURINDO, 2012), ou
seja, relacionada a realizacdo de intervencgdes deliberadas para romper o curso natural dos fatos.

Em relacdo a sua definicdo no tema de negdcios, de acordo com Henderson (1989) a
estratégia esta baseada em dois pilares principais: a busca espontanea por um planejamento para
se ter uma vantagem competitiva, unida ao desenvolvimento pratico desse plano para alcancar
tal vantagem para o negdcio. Para tal, uma estratégia competitiva visa compreender o ambiente
competitivo como um sistema; prever efeitos de movimentos estratégicos, riscos e retornos;
realocar recursos e estar disposto a agir.

Essa visdao de duas perspectivas para o tema (sendo inicialmente tedrica, seguida pela
pratica), também é defendida por outros autores, como Mintzberg, Ahlstrand e Lampbel (2000),
que acreditam que a estratéegia € um plano para direcionar a¢cbes com objetivo de moldar
favoravelmente o futuro da empresa. Para os autores, a estratégia esta extremamente ligada a
correlacdo da empresa com o ambiente, afetando todos os niveis da organizacdo (tendo seu
impacto difundido por todo o negdcio) e envolvendo tanto contetdo quanto processos (dada

sua necessidade de implementacdo).
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2.1.1. Entendendo o ambiente competitivo

Carvalho e Laurindo (2012) propde o estudo da estratégia como o conjunto do singular
da empresa, com questdes globais do ambiente em que esta esta inserida. Assim, faz-se
necessario entender desde aspectos do macroambiente, ambiente da indUstria e contexto em que
estd inserida, para ser possivel o desenvolvimento de uma estratégia unica e propria para a
organizacdo. Alem disso, de acordo com os autores, € possivel comparar a estratégia
competitiva com um jogo, sendo preciso conhecer muito bem as regras e 0s outros jogadores
para se ter sucesso. No entanto, no ambiente competitivo, as regras podem né&o ser tao claras e,
por muitas vezes, mudam continua e rapidamente, sendo um fator diferencial ter um bom
mapeamento do ambiente e seu constante monitoramento para se ter uma boa resposta e
capitalizar oportunidades.

A analise desse ambiente, de acordo com Porter (1979) est4 baseada na avaliacdo de
cinco forcas competitivas, conforme figura 1, que auxiliam no posicionamento da empresa no

ambiente competitivo.

Figura 1 - Estratégias competitivas

{ Ingressantes Potenciais }

Ameaca de
Movos Entrantes

Concorrentes Existentes

Fornecedores Consumidores
Poder de Barganha Rivalidade entre empresas Poder de Barganha

existentes

Ameaca de
produtos/servigos
substitutos

[ Produtos/Servicos Substitutos }

Fonte: Adaptado de Porter (1986)

E importante levantar que a analise de forcas de Porter é realizada quanto a uma
industria (setor industrial), ou seja, referindo-se ao grupo de empresas com produtos/servigos

que competem por um mesmo mercado, podendo ser substituidos entre si. Com base nisso, é
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importante levantar que quanto mais intensas sdo as forgas incidentes sobre a industria, menor
é o potencial de lucro do setor (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

2.1.1.1. Relacionamento com compradores

Ao analisar a atuacdo de consumidores, pode-se notar o estabelecimento de uma forca
relativa ao poder de barganha desses atores. De modo geral, essa forca é estabelecida pela
solicitacdo de produtos com preco mais baixos ou de qualidade superior, o que resulta na
diminuicdo da margem da empresa. Assim, € possivel elencar alguns aspectos que influenciam
nessa forca, sendo relevante realizar sua analise:

a. Os clientes estdo concentrados ou adquirem em grandes volumes (relacdo com
equilibrio de oferta e demanda);

b. As compras representam uma fragéo significativa de seus custos;

c. Os produtos da industria sdo padronizados e/ou ndo sdo importantes para a garantia de
qualidade do produto final dos clientes;

d. Os clientes tém total informacao;

e. O grupo de clientes é uma ameaca concreta de integracdo para tras.

2.1.1.2. Relacionamento com fornecedores

Do mesmo modo que os clientes, os fornecedores também apresentam sua forca
relacionada ao seu poder de barganha no mercado. Isso se da, entre outros aspectos, devido ao
seu poder de negociacdo, que pode elevar os custos do setor ou diminuir a qualidade,
diminuindo a possibilidade de lucros. Assim, ao se analisar a forca de um grupo de
fornecedores, é preciso levar em consideracdo aspectos como:

a. O produto dos fornecedores é um insumo critico;

b. O grupo de fornecedores é constituido por poucas companhias e mais concentrado do
que a inddstria em analise;

c. A induastria ndo é um cliente importante para o grupo de fornecedores;

d. Os produtos dos fornecedores sdo diferenciados e ndo concorrem com produtos
substitutos;

e. Os fornecedores sdo uma ameaca concreta de integragéo para frente.
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2.1.1.3. Andlise de concorrentes diretos

Ao se analisar o setor estudado, é preciso ter em mente que quanto maior a competicéo

na indudstria, menores sao as possibilidades de lucratividade nela. Considerando esse contexto,

é preciso analisar uma série de fatores a respeito de competitividade, como:

a.

=

- ® o O

Quantidade e equilibrio de concorrentes;

Ritmo de crescimento e tendéncias da industria;

Estrutura de custos fixos altos;

Pouca ou inexistente diferenciacéo entre produtos/servigos oferecidos;
Possibilidade de aumentar a capacidade com grandes incrementos;
Estratégias distintas entre concorrentes;

Elevadas barreiras de saida.

2.1.1.4. Potencial de novos ingressantes

A quarta forca identificada por Porter diz respeito a possiveis novos ingressantes na

indUstria estudada. Essa forca mostra-se relevante pois, em um setor com facilidade para novos

entrantes, ha uma dindmica mais intensa no mercado pela possibilidade de surgimento de um

novo player, aumentando as forgas atuantes e diminuindo o potencial de lucratividade dentro

do setor. Assim, o potencial de novos entrantes esta diretamente relacionado as barreiras de

entrada:

a.

Economia de Escala: setores em que uma maior producdo gera uma redugdo no custo
médio por produto (nesses casos, hd uma diminui¢do no custo individual resultante de
reducdes em questdes de producao, pesquisas, marketing e servigo, por exemplo). Em
segmentos em que esse fenbmeno se mostra consolidado e ativo, ha uma maior
dificuldade para novas empresas, afinal, em seu inicio de operacgdo, é esperado que se
tenha uma atuagdo em escala reduzida.

Diferenciac¢do do Produto: em industrias consolidadas, muitos compradores acabam se
prendendo a marcas especificas, o que representa uma dificuldade para novos entrantes.
Assim, para se destacar e conseguir uma abertura, essas empresas precisam de algum
poder de diferenciacdo, ganhando destaque frente aos competidores consolidados.
Necessidade de Capital: a entrada de novos players em industrias envolve um
investimento inicial, seja para consolidacdo da empresa (publicidade, marketing, forca

de marca), questdes relacionadas a P&D, além de uma demanda relativa aos custos fixos
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iniciais de producdo. Assim, setores com alta necessidade de investimento inicial
representam uma barreira elevada para entrantes.

d. Acesso aos canais de distribuicdo: em setores consolidados, muitas vezes os canais de
distribuicdo encontram-se concentrados e correlacionados as grandes empresas ja no
mercado, 0 que acaba dificultando o acesso dos novos entrantes e, muitas vezes,

blindando esses canais.

2.1.1.5. Potencial de produtos/servicos substitutos

A ameaca gerada por produtos substitutos estd relacionada a produtos/servicos que
desempenham a mesma funcéo, embora tenham uma tecnologia distinta, representando, assim,
outro setor. Nesses casos, de acordo com Carvalho e Laurindo (2012), as principais
preocupacOes estdo relacionadas a produtos/servicos que apresentem trade-off preco-
desempenho com produtos da industria estudada e/ou sejam produzidos por industrias com altos
lucro. Para essa forca em especifico, quanto maior a possibilidade de existéncia de produtos

substitutos, menor a lucratividade do setor.

2.1.2.  Analise estrutural dentro da industria

De acordo com Carvalho e Laurindo (2012), o entendimento das Forcas de Porter é de
extrema importancia, pois permite a identificagdo das que tém maior incidéncia no setor,
permitindo a criacdo de uma estratégia com foco as em neutralizar e se obter vantagens
competitivas. Porém, ao se avaliar o posicionamento das diferentes empresas, nota-se que,
embora sujeitas as mesmas forcas, apresentam diferentes desdobramentos estratégicos para
responder ao mercado.

Dado isso, € interessante realizar uma analise mais especifica dentro da industria,
entendendo os diferentes posicionamentos estratégicos e como eles se relacionam (entre si e
com o setor como um todo).

Visando realizar tal avaliacdo, Porter (1998) prop0s a criacdo de Grupos Estratégicos,
ou seja, segmentos de uma inddstria que seguem posicionamentos idénticos ou semelhantes
frente as diferentes dimensdes avaliadas. E importante levantar que, dada a existéncia de

diferentes abordagens estratégicas, grupos estratégicos distintos tendem a atender diferentes
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clientes, ter niveis distintos de qualidade, posicionamento diferenciados quanto a custos, sendo
todos esses pontos reflexo da estratégia abordada.

Nesse ponto, é importante entender que uma estratégia de segmentacéo se diferencia da
existéncia de ‘grupos estratégicos’. Essa diferenca esta relacionada, principalmente, ao fato de
0s grupos estratégicos afetarem principalmente trés aspectos:

a. Barreiras de mobilidade entre grupos: a existéncia de diferentes grupos faz com que,
para um novo entrante, diferentes barreiras de entrada sejam aplicadas e, para um player
de um grupo especifico, existam barreiras para a mudanca estratégica dentro da
inddstria;

b. Poder de negociacdo na cadeia: uma vez que cada grupo apresenta relagdo distinta com
grupo de compradores e fornecedores, existe, também, diferentes graus de
vulnerabilidade para estes grupos;

c. Ameacas de substituicdo e rivalidade dentro da indUstria: a existéncia de diferentes
grupos pode afetar o nivel de rivalidade caso haja uma interdependéncia no mercado

entre 0s grupos.

2.1.3. Analise SWOT

A andlise SWOT (Strenght, Weakness, Opportunities and Threats), junto ao grupo
estratégico em que se atua sdo fundamentais para a formulacdo estratégica de uma empresa
(CARVALHO; LAURINDO, 2012). Isso ocorre pois, de acordo com os autores, as decisoes
estratégicas devem levar em consideracdo os pontos fortes (Strenght) e fracos (Weakness), ou
seja, a realidade interna atual da empresa, destacando as competéncias distintivas, maximizando

as oportunidades (Opportunities) e minimizando as ameagcas (Threats) do ambiente.
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Quadro 1 - Analise SWOT

S - Strenght - Forgas

W - Weakness - Fraquezas

Fatores que constroem barreiras de
mobilidade

Fatores que debilitam barreiras de
mobilidade

Fatores que reforcam o poder de negociacéo
de seu grupo com compradores e
fornecedores

Fatores que enfraguecem o poder de
negociagédo de seu grupo com compradores e
fornecedores

Fatores que isolam seu grupo da
rivalidade de outras empresas

Fatores que expdem seu grupo a
rivalidade de outras empresas

Escala maior em relagdo a seu grupo
estratégico

Escala menor em relacéo a seu grupo
estratégico

Fatores que permitem custos menores de
entrada em seu grupo estratégico

Fatores que causam custos maiores de
entrada em seu grupo estratégico

Forte capacidade de implementacdo de
sua estratégia em relacdo a seus
concorrentes

Capacidade menor de implementagéo de sua
estratégia em relacdo a seus
concorrentes

Recursos e habilidades que permitem
superar barreiras de mobilidade e
penetrar em grupos estratégicos mais
interessantes

Falta de recursos e habilidades que
pudessem permitir superar barreiras de
mobilidade e penetrar em grupos
estratégicos mais interessantes

O - Opportunities - Oportunidades

T - Threats - Ameacas

Criacdo de um novo grupo estratégico

Outras empresas entrarem em seu grupo
estratégico

Mudanga para um grupo estratégico em
posicao mais favoravel

Fatores que reduzam as barreiras de
mobilidade do grupo estratégico,

diminuam o poder em relacdo a
compradores ou fornecedores, piorem a
posicdo em relacdo a produtos substitutos ou
exponham a uma maior rivalidade

Fortalecimento da posicéo estrutural do
grupo existente ou da posicéo da
empresa no grupo

Investimentos que visam melhorar a
posicao da empresa aumentando as
barreiras de mobilidade

Mudanga para um novo grupo e
fortalecimento da posicao estrutural deste
grupo estratégico

Tentativas de superar barreiras de
mobilidade para entrar em grupos
estratégicos mais interessantes ou
inteiramente novos

Fonte: Adaptado de Carvalho; Laurindo (2012)
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2.1.4. Competéncias essenciais

A capacidade de conhecer suas capacidades e as desenvolver de forma eficiente pode
ser um fator diferencial para uma posicao de sucesso no mercado competitivo (CARVALHO;
LAURINDO, 2012). Essa mesma visao também é compartilhada por Prahalad e Hamel (1990),
que acreditam que o sucesso competitivo esta ligado a habilidade de identificar, cultivar e
explorar suas competéncias essenciais. Ainda segundo os autores, a longo prazo, a
competitividade estaria relacionada a possibilidade de construir novas competéncias essenciais,
baseando-se em custos baixos e prazos curtos, visando uma adaptagdo a novas oportunidades
que surgem no mercado.

E importante ter em mente que as competéncias essenciais sdo a base para toda a
diversificacdo da corporacéo - ou seja, servindo como base para produtos essenciais, unidades
de negocio e produtos finais. Porém, diferente dos demais, se bem construidas, as competéncias
essenciais sdo aprimoradas e ndo se tornam gastas e/ou obsoletas.

Ainda segundo Prahalad e Hamel (1990), as liderangas mundiais apresentam uma lista
enxuta de competéncias essenciais, que, caso desconhecidas, podem ser encontradas por meio
de trés perguntas simples:

a. Fornece acesso a diferentes mercados?

b. Traz uma contribuicdo significativa aos beneficios percebidos pelos consumidores do
produto final?

c. E dificil ser imitada pelos concorrentes?

2.1.5. Estratégias competitivas genéricas e posicionamento

Ao se avaliar o desempenho de uma indlstria no mercado, pode-se entender seu
desempenho baseando-se principalmente em dois aspectos: o desempenho da inddstria
(resultado do desempenho médio de todos os concorrentes) e 0 desempenho da empresa dentro
do setor em que atua (Porter, 1979).

Essa segunda componente de desempenho tem como foco obter uma vantagem
competitiva sustentavel perante os concorrentes, sendo garantida por meio de dois mecanismos
principais: liderangca em custos e diferenciacdo. Além disso, uma outra dimensao possivel de
ser avaliada € o escopo de atuacdo da empresa, podendo este ser um mercado amplo ou um

segmento especifico.
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Essas duas dimensdes (vantagem e alvo) dimensionam uma matriz de quatro quadrantes,

conforme ilustrado na figura 2.

Figura 2 — Estratégias competitivas genéricas
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Unicidade observada Posi¢do de baixo custo

pelo cliente
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9 indUstria
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L
+—
©
S -
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o
e
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segmento — Enfoque com Enfoque com

particular diferenciagao custo

Fonte: Adaptado de Porter (1986)

Toda empresa precisa ter um posicionamento claro quanto a definicdo de sua estratégia
competitiva. Isso € feito visando estabelecer uma posicdo favoravel, lucrativa e sustentavel,
ganhando destaque perante aos concorrentes e criando um valor/imagem a sua marca.
Geralmente, empresas que migram entre os quadrantes, acabam tendo resultados inferiores e,

além disso, acabam tendo sua imagem pouco estabelecida para os compradores.

2.1.5.1. Lideranca de custos

O primeiro quadrante a ser trabalhado é o de lideranca de custos. Basicamente, uma
empresa que busca sua vantagem competitiva com esse mecanismo molda toda sua estrutura
focando-se em custos baixos, trabalhando continuamente para a reducdo de desperdicios e
acompanhando a posicao de custos dos concorrentes (CARVALHO; LAURINDO, 2012).
Empresas que optam por esse mecanismo ndo tém, obrigatoriamente, produtos de ma qualidade,
mas, como resultado, precisam lidar com certos trade-offs relacionados a reducao na variedade

de producéo, por exemplo.
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Nessa estratégia, € importante destacar que o principal objetivo da empresa é trabalhar
com custos consideravelmente abaixo dos custos do mercado, mas com pre¢os proximos aos da
concorréncia, garantindo, assim, uma margem consideravelmente alta. Para isso, existem

algumas habilidades e requisitos organizacionais que devem ser buscados, como:

a. Investimento de capital e acesso ao capital,
b. Boa engenharia de processo;

c. Projeto para manufatura;

d. Baixo custo de distribuicdo;

e. Controles rigidos e frequentes;

f. Incentivos baseados em metas quantitativas.

2.1.5.2. Diferenciacdo

Assim como o mecanismo de reducdo de custos, a diferenciagdo tem como objetivo
final aumentar a margem de contribuicéo para a empresa, visando trabalhar, porém, com o preco
de venda. De modo geral, o objetivo das empresas que visam a diferenciacdo € identificar e
satisfazer as necessidades dos clientes, focando-se em atuar nos requisitos-chave para o
consumidor (ou seja, requisitos que o consumidor estaria disposto a pagar a mais por melhorias)
(CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Nesse aspecto, é importante destacar que, uma vez definida a variavel de diferenciacéo,
devem ser absorvidos no preco somente os custos relacionados a ela, sendo imprescindivel
manter os demais custos sob regime controlado. Por fim, considerando essa realidade, as
empresas que optam por estratégia de diferenciacdo acabam conduzindo fortes esforcos em
inovacdo e tecnologia. Assim, algumas das habilidades e requisitos buscados por essas
empresas sdo:

a. Habilidade de marketing;

o

Boa engenharia de produto e tino criativo;

Tradigdo na industria e reputacdo de lider em qualidade e/ou tecnologia;

o o

Cooperacao de canais;

@

Capacidade de pesquisa;

=h

Coordenacéo entre as diferentes funcdes;
g. Enfase na gestdo de conhecimento e atragio de talentos altamente qualificados.
E importante levantar que esse tipo de estratégia oferece maiores riscos, como todo

projeto que envolve inovacao. Isso, pois, caso a diferenciacdo ndo obtenha o prémio esperado,
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tém-se um prejuizo relacionado aos investimentos realizados e, também, a uma estrutura de

custos superior & dos concorrentes.

2.1.5.3. Enfoque/foco

A estratégia de enfoque atua da mesma maneira que a lideranca em custo e
diferenciacéo, distinguindo-se, porém, pelo escopo competitivo (CARVALHO; LAURINDO,
2012). De acordo com os autores, o principal objetivo do enfoque € encontrar um
setor/segmento alvo com alto potencial lucrativo e ter um desempenho superior ao dos
concorrentes nesse segmento, ganhando destaque perante os consumidores.

Dada a determinacdo do segmento-alvo, a empresa deve dedicar seus esforcos em
atender a este segmento, deixando essa estratégia clara para o mercado. Mais uma vez, existe
um trade-off envolvido, afinal, ao escolher depender de um segmento especifico, embora
focando-se em um potencial maior lucratividade, pode-se gerar alta vulnerabilidade a variagdes

de mercado.

2.1.6. Desdobramento estratégico para nivel operacional

O maior desafio de uma estratégia estd em a tangibilizar e a desdobrar para o nivel da
manufatura/operacdes. De acordo com Slack (1997), a parte operacional de uma empresa pode
auxiliar no alcance de objetivos estratégicos baseando-se em cinco principais pilares de

desempenho, que apresentam efeitos internos e externos, conforme elencados na figura 3.
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Figura 3 — Efeitos externos e internos dos objetivos de desempenho
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Fonte: Adaptado de Slack (1999)

Embora todos os pilares sejam importantes visando garantir a exceléncia operacional,
ha diversas restri¢des (fisicas, intelectuais e culturais) que podem dificultar o desenvolvimento
pleno de todos. Além disso, considerando que os objetivos de desempenho tém, para publicos
distintos, importancias distintas, é importante entender e assumir quais as prioridades para o

negocio, e, por consequéncias, quais sao os trade-offs validos de serem assumidos.

2.1.6.1. O modelo das lacunas

Como explicado anteriormente, diferentes publicos apresentam prioridades distintas
guanto aos objetivos de desempenho, aspecto que influencia na maneira como a empresa 0S
traduz em sua producéo. De acordo com Hill (1999), devido a tal diferenciacdo, pode-se elencar
dois tipos de critérios competitivos, os qualificadores e os ganhadores de pedido.

Os criterios qualificadores séo aqueles que devem estar acima do nivel determinado para
que os consumidores considerem a empresa como uma opgdo (CARVALHO; LAURINDO,
2012). Dessa forma, produtos/servicos que ndo suprem o nivel minimo desses critérios, ndo
chegam a ser considerados e/ou avaliados pelos clientes.

Os critérios ganhadores de pedido sdo aqueles que contribuem para a realizacgdo efetiva

de um negédcio. Assim, assumindo que a empresa supra os critérios qualificadores e seja
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considerada como uma opcdo, sdo os critérios ganhadores de pedido que fazem com que se
estabeleca uma posi¢do competitiva favoravel ou néo.

Visando viabilizar a identificacao dos critérios competitivos mais importantes, o modelo
das lacunas foi idealizado por Slack (1993) baseando-se em duas dimensdes: grau de
importancia de determinado critério para os consumidores e desempenho obtido no critério
frente aos demais concorrentes. A matriz criada apresenta quatro zonas (urgéncia, melhoria,
apropriada e excesso), conforme figura 4, e, de acordo com o posicionamento do critério em
cada uma dessas zonas, faz-se possivel criar um plano de acdes estratégicas em determinado

horizonte de tempo.

Figura 4 — Modelo das Lacunas (gaps)
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Fonte: Adaptado de Carvalho, Laurindo (2012)

Segundo Carvalho e Laurindo (2012), o desenvolvimento do modelo baseia-se em
quatro passos principais:

1. Desenvolver uma visdo especifica do que é importante para concorrer
eficazmente (o que é importante para o cliente);

2. Avaliar o desempenho atual nos respectivos aspectos selecionados, utilizando
como base o quadro 2;

3. Identificar as lacunas existentes entre o que € importante para o cliente e o
desempenho atingido, direcionando as prioridades de melhoria;

4. Definir as prioridades de melhoria, sendo que o foco deve ser dado na zona de

urgéncia e de aperfeicoamento.
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Quadro 2 — Escala de importancia e desempenho

Escala Importancia Desempenho

1 Proporciona uma vantagem crucial junto aos | Consistente e consideravelmente melhor que
clientes - é o principal impulso concorrente mais proximo

2 Proporciona uma vantagem junto aos clientes - € | Consistente e claramente melhor que concorrente
sempre considerado mais proximo

3 Proporciona uma vantagem Util junto & maioria | Consistente e marginalmente melhor que
dos clientes - € normalmente considerado concorrente mais proximo

4 Precisa estar pelo menos no nivel do bom padrdo | Com frequéncia marginalmente melhor que a
do setor industrial maioria dos concorrentes

5 Precisa estar em torno da média do padrdo do | Aproximadamente, 0 mesmo da maioria dos
setor industrial concorrentes

6 Precisa estar a pouca distancia do restante do | Com frequéncia, a uma distancia curta atras de
setor industrial principais concorrentes

7 Normalmente, ndo considerado pelos clientes, | Usual e marginalmente pior que principais
mas pode tornar-se mais importante no futuro concorrentes

8 Muito raramente é considerado pelos clientes Usualmente, pior que a maioria dos concorrentes

9 Nunca é considerado pelos clientes e | Consideravelmente pior que a maioria dos
provavelmente nunca sera concorrentes

Fonte: Adaptado de Slack (1993)

2.1.7. Evolucdo da industria

Dentro de uma industria, as acdes de uma empresa tém relacdo direta com as agdes das

demais, ndo havendo, portanto, movimentos independentes. O mesmo fendmeno pode ser
observado entre o desenvolvimento de diferentes setores industriais, existindo um processo
ciclico de industrias surgindo, crescendo, maturando, transformando-se, combinando-se,
desagregando-se e desaparecendo (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Considerando tal aspecto, € importante que as empresas se mantenham alertas tanto em
relacdo ao movimento de competidores, quanto a evolugédo da industria em que atuam.

2.1.7.1. Movimentos competitivos

Considerando que grande parte dos mercados se estruturam como um oligopélio, as

acOes dos grandes concorrentes influenciam e sdo influenciadas pelos demais players desta

industria (PORTER, 1996). Assim, toda acdo tomada dentro da industria pode ser considerada
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um movimento competitivo, que deve ser norteado com base na interpretagdo dos sinais de
mercado.

De acordo com Porter (1996), sinais de mercado representam qualquer acdo que indique
direta ou indiretamente quais as intengdes, motivos, metas ou situacdo interna de um
concorrente. A interpretacdo dos sinais, como levantado anteriormente, sdo importantes por
possibilitar a ocorréncia de batalhas competitivas sem o dispéndio de recursos (CARVALHO;
LAURINDO, 2012).

De acordo com Porter (1996), existem quatro principais sinais de mercado:

Avisos prévios de movimentos;

o ®

Avisos de resultados ou de agdes posteriores aos fatos;

o

Discusses publicas sobre a industria pelos concorrentes;

o

Explicac@es e discussdes dos concorrentes sobre seus proprios movimentos.

O economista distingue 0s movimentos em quatro categorias: ataques competitivos,
movimentos cooperativos, movimentos ameacadores e movimentos defensivos. Os ataques
competitivos indicam uma guerra competitiva; 0S movimentos cooperativos ou ndo
ameacadores ajudam a entender meios de melhorar o posicionamento da empresa, aumentando
seu lucro sem ameacar 0s concorrentes; 0s movimentos ameacadores tem como foco a
retaliacdo da concorréncia; ja, os movimentos defensivos tem como objetivo fazer com que 0s

concorrentes desistam de suas a¢6es ou forcar que recuem de uma batalha.

2.1.8. Business Model Canvas

O Business Model Canvas, também chamado de Quadro de Modelo de Negdcios, € uma
ferramenta de gerenciamento estratégico, sendo um meio visual de entender a realidade/plano
de um modelo de negdcio. Um modelo de negdcio descreve como uma empresa cria, entrega e
captura valor.

Idealizado por Osterwalder e Pigneur (2011), o modelo apresenta nove campos basicos,
conforme figura 5, buscando abranger os principais desdobramentos do negdcio e responder

quatro perguntas principais: “como?”, “o que?”, “pra quem?” e “quanto?”.
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Figura 5 — Quadro de Modelo de Negdcios

Parcerias Chave Atividades Chave Proposta de Valor | RelagBes com Cliente ' Segmentagdo de
Mercado
Recursos Chave Canais
Estrutura de Custos Fontes de Receita

Fonte: Adaptado de Osterwalder, Pigneur (2011)

Na figura 5, o campo em verde (Proposta de Valor) responde a pergunta “O que?”’; os
campos em vermelho (Parcerias Chave, Atividades Chave e Recursos Chave) a pergunta
“Como?”’; os campos em amarelo (Relagdes com Cliente, Canais e Segmentacao do Mercado)
a pergunta “Pra quem?”’; e os campos em azul (Estrutura de Custos e Fontes de Receita) a

pergunta “Quanto?”’.

2.1.8.1. Proposta de valor

A proposta de valor acaba sendo o ponto central de desenvolvimento do Business Model
Canvas, afinal, determina quais os beneficios oferecidos aos clientes visando a resolugdo de
suas dores e/ou atendimento de suas necessidades. Em outras palavras, a Proposta de Valor
representa o porqué da existéncia do negadcio, e por qual razéo os clientes escolhem um negocio
especifico perante os demais concorrentes.

De modo geral, a construcdo de uma proposta de valor pode ser feita por meio de um
produto/servico inovador no mercado (algo nunca antes visto, cujo maior valor estd em resolver
uma necessidade até entdo ndo atendida e/ou percebida); ou por meio de uma oferta ja existente
com caracteristicas modificadas e/ou adicionais (representando uma melhoria perante

servigos/produtos j& ofertados no mercado).
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Considerando tal aspecto, é possivel elencar alguns aspectos principais que podem

contribuir para a criacdo de valor para os clientes:

a.

Acessibilidade: Fazer com que os produtos/servigos sejam mais acessiveis aos clientes
(por meio de novo modelo de negdcio e/ou nova tecnologia), facilitando sua difusao e
permitindo uma maior variedade de usuérios;

Conveniéncia/Usabilidade: Fazer com que os produtos/servicos se tornem mais féaceis
de serem utilizados (modo de uso ou conveniéncia), diminuindo o possivel afastamento
gerado por um modelo tradicional;

Personalizagdo: Utilizando-se como base os diferentes segmentos de mercado
estipulado, focar em personalizacGes para publicos especificos, garantindo um maior
valor agregado para estes, valorizando a oferta;

Novidade: Fazer com que os produtos/servicos atendam necessidades que nao eram
atendidas anteriormente ou que os clientes ndo haviam consciéncia de as ter (efeito
conhecido como criacdo de necessidade no cliente/geracdo de mercado);

Melhoria em Performance: A melhoria de um produto ou performance de um servico é

um meio tradicional de criacdo de valor.

2.1.8.2. Segmentacdo de mercado

Visando entender melhor as dores e necessidades de seus clientes, é importante que a

empresa busque criar agrupamentos/segmentacdes, identificando a melhor maneira de as

atender. E fundamental fazer uma boa segmentacéo, afinal, havendo clara visio dos publicos

possiveis de serem atendidos, torna-se mais facil escolher os que seréo efetivamente atendidos

e quais nao serdo focados.

Visando realizar o agrupamento de clientes, podem ser utilizados diferentes critérios

para o entendimento dos potenciais segmentos:

a.
b.

Existéncia de necessidades que exijam uma oferta diferenciada;
Alcance por diferentes canais de distribuicao;
Necessidade de relacionamento diferenciado;
Lucratividade substancialmente diferenciada;

Disponibilidade para pagar por aspectos diferenciados do servico/produto ofertado
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2.1.8.3. Canais

Os canais sdo a interface real entre o cliente e a empresa, ou seja, como a empresa se
comunica e alcanca seu publico-alvo (desde 0 momento de comunicacdo, distribuicdo e,
também, na venda em si). Os canais de comunicacao tém importancia fundamental em diversos
aspectos:

Aumentar o conhecimento do publico a respeito dos produtos/servicos da empresa;

a
b. Ajudar os consumidores a avaliar a Proposta de Valor oferecida;

o

Permitir a compra/contratacéo de determinado produto/servico;

o

Entrega (efetiva) da Proposta de Valor;
e. Prover suporte pos-vendas para 0s consumidores.

Considerando tais aspectos de importancia, € preciso que a organizacdo se lembre de
utilizar diversos canais distintos para ter contato com o0s segmentos de mercado que querem
alcancar, implicando em uma comunicagdo efetiva com seu publico alvo.

Nesse sentido, é possivel elencar cinco fases distintas para os canais, conforme figura

6, sendo que um canal pode atender a uma, ou mais, delas.

Figura 6 — Fases de atuagdo dos canais

9 1. Conhecimento: como aumentar o conhecimento sobre nosso produto?

B 2. Avaliagdo: como ajudar os clientes a avaliarem a Proposta de Valor da organizagao?

E 3. Compra: como permitir aos clientes comprar produtos/servigos especificos?
E 4. Venda: como entregar uma Proposta de Valor aos clientes?

kb 5. Pds-Venda: como fornecer apoio pds-venda aos clientes?

Fonte: Adaptado de Osterwalder; Pigneur (2011)

Além disso, os canais tambem podem ser segmentados de acordo com sua propriedade
(canais particulares ou canais em parceria) e de acordo com seu meio de alcance ao cliente

(canais diretos ou canais indiretos), conforme a figura 7.
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Figura 7 — Fases de atuagdo dos canais

Propriedade Meio de Alcance Canal
. Equipe de Venda
) Direto
Particulares Vendas na Web
Lojas Propria
Indireto Lojas Parceiras

Parceiros
Atacado

Fonte: Adaptado de Osterwalder; Pigneur (2011)

2.1.8.4. Relagbes com cliente

O relacionamento com o cliente diz respeito a relacdo que a empresa estabelece com

cada segmento do mercado, referindo-se ao meio utilizado para realizar tal contato. Esse bloco

do Canvas tem impacto direto na experiéncia do cliente, sendo fundamental para a criacdo de

um poder de influéncia sobre este. Entre os principais meios de realizacdo de relacionamentos

com o cliente, pode-se citar:

a.

Assisténcia Pessoal: quando ha uma comunicacdo direta entre cliente e um representante
da empresa (seja de forma fisica, por telefone, e-mail) visando obtencdo de auxilio
durante etapa de vendas ou pés-vendas;

Assisténcia pessoal dedicada: quando hd um representante especifico para um cliente
individual, estabelecendo uma relacdo mais proxima e intima, muito comum em
relacdes B2B;

Self-Service: relagdo em que o cliente, por si s, resolve todas suas necessidades dentro
do sistema, ndo precisando de uma interacdo direta com um representante do negaocio.
Cabe a empresa deixar todos 0s meios necessarios prontos para que o cliente atue por si
s0;

Servicos automatizados: representa um aprimoramento do self-service, porém, com o
auxilio de mecanismos de identificacdo dos clientes, permite um maior direcionamento
das informagdes de acordo com as suas necessidades especificas. Cada vez mais ha uma
valorizacdo desse tipo de relacionamento, principalmente com o desenvolvimento de
Machine Learning;

Comunidades: criacdo de comunidade/grupos de usuarios, possibilitando uma maior

facilidade de conexdo entre eles e troca de conhecimento e resolugdes (como a utilizagéo
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de chats ou blogs em sites). Esse tipo de relagdo, além de gerar uma autossuficiéncia
para/entre 0s usudrios, permite grande gama de informacfes a respeito deles para a
empresa;

f. Cocriacéo: criacdo de uma relagdo em que o cliente também é gerador de valor para o
servigo/produto, permitindo que ele dé feedbacks sobre a proposta e ajudando a adaptar

melhorias.

2.1.8.5. Parcerias chave

Para qualquer modelo de negdcio, parcerias sao aspectos fundamentais para a criacdo
de uma rede de valor. Dentre as principais motivacGes para a criacdo de parcerias, podem ser
citadas a otimizacdo e economia em escala (por possibilitar a reducdo de custos do modelo de
negdcio); a reducdo de riscos e incertezas (por representar um meio de maior conhecimento a
respeito do ambiente, por exemplo); e a aquisicdo de recursos (por auxiliar na aquisicao de
novos conhecimentos para estender suas capacidades proprias). Assim, pode-se classificar as
parcerias em quatro principais grupos:

a. Aliancas estratégicas entre empresas ndo competidoras (que ndo atuam, portanto, no
mesmo mercado);

b. Parcerias estratégicas entre concorrentes (coopeticao);

c. Joint ventures para desenvolvimento de novos negdcios;

d. Relacdo entre comprador e fornecedor para garantia de suprimentos confiaveis.

2.1.8.6. Atividades chave

As atividades chave seriam as atuagdes essenciais para que a empresa faga com que seu
modelo de negocio funcione, permitindo a oferta da Proposta de Valor, a comunicacéo efetiva
com seus segmentos de mercado e auxiliando na obtencéo de receita e no estabelecimento de
parcerias. De modo geral, é possivel categoriza-las em trés grupos:

a. Producdo: Atividades relacionadas ao desenvolvimento, fabricacdo e entrega de
produtos, estando muito relacionada a manufatura;

b. Resolucdo de Problemas: Atividades relacionadas a oferta de novas solugdes para
problemas ja existentes de clientes especificos, estando relacionadas a gestdo de

conhecimento e treinamento continuo;
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c. Plataforma/Rede: Atividades relacionadas ao gerenciamento da plataforma que sustenta
0 modelo de negocio, garantindo o oferecimento dos servigos e a promogdo da

plataforma em si.

2.1.8.7. Recursos chave

Representam 0s recursos mais importantes exigidos para fazer com que o Modelo de
Negdcio funcione, possibilitando que a Proposta de Valor realmente seja ofertada de forma
eficiente. Esse bloco engloba todos os recursos necessarios e fundamentais para estruturar 0s
demais campos do modelo. Os recursos podem ser alugados e/ou adquiridos pela empresa ou
dos parceiros-chave, estando classificados em um dos quatro grupos que seguem:

a. Recursos Intelectuais: Marcas, conhecimentos particulares, registros e patentes,
parcerias e bancos de dados, questdes intelectuais dificeis de serem desenvolvidas, mas
com necessidade fundamental para que a organizacao tenha sucesso com sua Proposta
de Valor;

b. Recursos Fisicos: Compreende todo capital investido em bens fisicos, como fabricas,
edificios, maquinas, sistemas, veiculos, pontos de venda e distribuicéo;

c. Recursos Humanos: Representa todo o recurso de pessoas necessario para que a empresa
funcione, podendo, em algumas industrias (principalmente relacionada a parte de
criacdo e inovacdo) ter importancia ainda maior para a empresa;

d. Recursos Financeiros: Certos modelos de negdcio podem necessitar de uma seguranca
financeira para servir de garantia de sua continuidade, podendo ser representada por
linhas de credito, captacdo de mercado acionario e afins.

2.1.8.8. Estrutura de custos

A estrutura de custos refere-se aos custos relacionados a operacdo e manutencdo do
modelo de negdcios, referindo-se a todos os custos relacionados a organizacdo. Basicamente, a
estrutura de custos visa entender, em cada etapa do negocio, quais 0s custos associados,
verificando quais os fluxos de capital para a manutengéo da organizacéo.

De modo geral, a estrutura de custos segue 0s parametros a seguir:

a. Custos fixos: custos que ndo se alteram independente de variagcbes no volume de

produtos produzidos ou servigos ofertados;
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b.

Custos variaveis: custos que variam proporcionalmente ao volume de produtos
produzidos ou servicos ofertados;

Economia de escala: vantagens de custo das quais a empresa se beneficia devido ao
aumento de demanda, fazendo com que o custo médio por produto se reduza;
Economia de escopo: vantagens de custo das quais a empresa se beneficia devido a um
maior escopo de operagfes com a manutencdo das mesmas atividades, havendo um

ganho de escopo com uma estrutura ja vigente;

2.1.8.9. Fontes de receita

As fontes de receita representam a origem do dinheiro gerado pela empresa, podendo

ser por meio de rendas em pagamento Unico (como investimentos ou compra do produto) ou de

forma recorrente (rendas mensais). As fontes de receita podem ser geradas por diferentes

abordagens, como:

a.

Venda de recursos: receita resultante da venda e transferéncia de um recurso fisico para
novo proprietario;

Taxa de uso: receita resultante da taxa sobre a prestacdo de determinado servigo
oferecido, sendo que, quanto mais um recurso é utilizado, maior € o valor da taxa paga;
Taxa de assinatura: receita resultante por uma venda de acesso continuo ao servico,
funcionando como uma mensalidade, por exemplo;

Empréstimos/aluguéis/leasing: receita referente ao direito de uso exclusivo de um
recurso da empresa por periodo determinado, havendo uma taxa para haver tal
permissao;

Licenciamento: receita referente a uma permissédo de uso de uma propriedade intelectual
protegida, estando relacionada diretamente a propostas de valor de inovacao;

Taxa de corretagem: receita resultante da taxa paga por servicos de intermediacdo em
prol de duas ou mais partes (como, por exemplo, a taxa de cartdes de crédito);

Anuncios: receita referente a taxa para antncios de produto, servi¢co ou marca.

2.1.9. Balanced Scorecard (BSC)

Pensando na implementacéo efetiva da estratégia de negdcio, € muito importante elencar

quais os fatores relevantes de serem realizados e como realmente os executar para atingir os
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objetivos procurados. O Balanced Scorecard busca tratar do alinhamento estratégico da
empresa e seu desdobramento em metas, objetivos e requisitos organizacionais (CARVALHO;
LAURINDO, 2012), desenhando indicadores de sucesso (também conhecidos como Key
Performance Indicators - KPIs) que devem ser continuamente revisados e medidos.
Desenvolvido por Kaplan e Norton (1992), o BSC visa sumarizar em um documento
unico o desempenho de uma organizacdo em quatro perspectivas principais, conforme figura 8:
perspectiva financeira, perspectiva do cliente, perspectiva do aprendizado e perspectiva dos
processos internos. Com base nessas perspectivas, sdo desenvolvidos e analisados indicadores,
garantindo uma viséo tanto de processos internos, como de resultados externos, o que possibilita

uma melhor performance estratégica e melhores resultados (KAPLAN; NORTON, 1992).

Figura 8 — Balanced Scorecard

Finangas

“Para sermos bem-sucedidos
financeiramente, como
deveriamos ser vistos pelos nossos
acionistas?”

. Processos Internos
Cliente

“Para alcancarmos nossa visdo, Visio e Estratégia “Para satisfazermos nossos
. . g acionistas e clientes, em que
como deveriamos ser vistos pelos .
. ” processos de negdcio devemos
nossos clientes? Ao
alcangar a exceléncia?

Aprendizado e Crescimento

“Para alcangarmos nossa visdo,
como sustentaremos nossa
capacidade de mudar e
melhorar?”

Fonte: Adaptado de Kaplan; Norton (1996)

2.1.9.1. Perspectiva financeira

O aspecto financeiro tem como objetivo desempenhar duas fungdes principais: definir
0 desempenho financeiro esperado da estratégia e servir como meta principal para os objetivos
e medidas das demais perspectivas do BSC (CARVALHO; LAURINDO, 2012). Assim, essa
perspectiva delimita os principais objetivos a longo prazo, estabelecendo pardmetros quanto a

trés temas principais: crescimento da receita e mix (focando no desenvolvimento de novas
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fontes de receita/rentabilidade); reducdo de custos e melhorias de produtividade (realizacéo
eficiente das atividades operacionais); e utilizagdo de ativos e estratégia de investimentos

(reducdo dos investimentos de capital para suportar a unidade de negdcio).

2.1.9.2. Perspectiva do cliente

Segundo Kaplan e Norton, 2007, a perspectiva do cliente visa identificar os segmentos
de clientes e mercados em que se procura atuar e atingir, além dos indicadores para verificacdo
de assertividades nesses segmentos-alvo. Cada vez mais se nota necessario que as empresas
adotem posturas que satisfacam seus clientes, indo além da mera prestacdo de servico e/ou
venda de produtos. Isso acontece, pois, mesmo com uma perspectiva financeira favoravel, um
desempenho insuficiente nesses indicadores pode representar um declinio futuro, representando
um risco geral para a organizacdo (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

2.1.9.3. Perspectiva dos processos internos

Em relagdo a perspectiva de processos internos, identificam-se 0s processos criticos em
que a empresa precisa apresentar exceléncia para entregar sua proposta de valor para seu cliente,
garantindo a sua satisfacdo como também a dos acionistas (KAPLAN; NORTON, 2007). Nesse
sentido, medidas como qualidade dos processos, tempo de ciclo, custo e lancamentos de novos

produtos podem ser utilizadas para mensuracdo dos processos internos.

2.1.9.4. Perspectiva de aprendizado e crescimento

A quarta perspectiva busca identificar a infraestrutura desenvolvida pela empresa para
auxiliar na geracdo e gestdo do aprendizado e crescimento a longo prazo, ambos necessarios
para consolidar as demais perspectivas (KAPLAN; NORTON, 2007). Nessa visao, 0S recursos
humanos, suas competéncias, a tecnologia envolvida, os sistemas de informacdo e a cultura
organizacional norteiam os principais indicadores, afinal, todos esses critérios devem estar

alinhados com a estratégia da empresa visando o alcance de seus objetivos.
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2.1.9.5. Implementacdo do BSC

No que diz respeito a implementacdo do BSC, Kaplan e Norton (1997) colocam que
esse processo € iterativo e continuo, ndo devendo ser limitado ao sistema de controle por
indicadores. Isso se deve pois, aléem da geracdo e gestdo dos KPIs, o método auxilia na
sustentacdo de um sistema de comunicagdo, informagdo e aprendizado e de sua gestdo,

conforme ilustrado na figura 9.

Figura 9 — Processos gerenciais da implantagédo do BSC

Traduzindo

aVisao

Comunicagdo Feedback e

e Ligagdo Aprendizado

Planejamento

do Negdcio

Fonte: Adaptado de Kaplan; Norton (1997)

2.2.  Avaliagéo de qualidade

2.2.1. Satisfacdo do cliente

A satisfacdo de um cliente € o resultado de sua avaliacdo quanto a um produto e/ou
servico recebido, havendo, para isso, uma base de comparacao entre suas expectativas e o0 que
foi Ihe oferecido realmente. Visando garantir qualidade, € muito importante que o gerente de
operagdes tenha claras as expectativas e as percepgdes de seus clientes, possibilitando, dessa
forma, estipular o produto e/ou desenhar o servico adequado que realmente va de encontro as
expectativas de seus clientes.

As expectativas criadas sdo formuladas pelos diversos momentos da verdade

vivenciados pelo cliente ao longo de seu ciclo de vida no negécio. O conceito de momento da
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verdade - formulado por Normann (1984) - retrata os pontos de contato do cliente com uma
organizacao prestadora de servico (Johnston e Clark, 2002). Durante esses contatos, hé diversos
fatores que séo levados em consideracao pelos clientes, sendo que, de acordo com o objetivo
da empresa, alteram-se os critérios considerados para se modelar o produto/servico oferecido.
Alguns fatores de qualidade sdo:

a. Estética — os itens oferecidos estdo de acordo ou ao agrado do cliente (aparéncia,

atmosfera e apresentacédo);

b. Assisténcia — pontos em gue se fornece ajuda ao cliente ou é passada impressao de estar
interessado no cliente, mostrando-se a disposicao;
Disponibilidade — disponibilidade de instala¢fes, funcionarios e dos bens oferecidos;

o o

Limpeza/atratividade — aparéncia clara e atraente, incluindo ambiente, instalacGes, bens;

@

Competéncia — habilidade, expertise e profissionalismo com que o cliente é servido;

=h

Cortesia — educacéo, respeito, experiéncia mostrados pelos colaboradores;

g. Responsividade — velocidade e pontualidade de entrega do servigo/produto, incluindo
velocidade de producéo e habilidade de responder prontamente as solicitagdes;

h. Confiabilidade — confiabilidade e consisténcia do desempenho das instala¢des, produtos

e do pessoal da organizacéo.

2.2.2.  Valor Percebido pelo Usuario — VPU

A analise de Valor Percebido pelo Usuario (VPU) permite entender quais critérios sao
considerados relevantes pelos clientes em sua experiéncia com a companhia, permitindo que a
organizacdo entenda seus principais pontos fortes e fracos com base da avaliacdo de cada um
deles (CLARK; JOHNSTON, 2002).

Para realizar esse tipo de analise, inicialmente sdo levantados quais 0s possiveis critérios
relevantes de serem avaliados, e, em seguida, os clientes atribuem um peso relativo a cada um
deles. Dessa forma, sustentam-se quais s@o 0s critérios mais relevantes e, com base neles, faz-
se possivel tracar acOes prioritarias (CLARK; JOHNSTON, 2002).

E importante destacar que o preco é um aspecto avaliado separadamente, possibilitando uma
analise de estratégias atuais e futuras indo além da dualidade entre ser mais barato ou mais
diferenciado (CLARK; JOHNSTON, 2002).
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2.3. Marketing

2.3.1.  Mix de marketing

O mix de marketing considera o conjunto de ferramentas e taticas para que uma empresa
consiga induzir seu mercado-alvo a uma resposta desejada. Para tal, existem quatro pilares
fundamentais que sustentam o posicionamento de uma empresa: produto, preco, praca e
promocdo (KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

O primeiro pilar, produto, considera a combinacgdo de bens e/ou servigos que a empresa
oferece para 0 mercado-alvo. Nesse pilar os principais aspectos que afetam a percepgédo do
consumidor sdo variedade e qualidade dos produtos/servigos, seu design e caracteristicas gerais
e, também, o nome da marca.

O critério de preco envolve o valor monetario pago, como, também, a maneira com o
pagamento do produto/servico é realizada. Nesse sentido, 0s principais aspectos do pilar sdo o
preco tabelado, concessdes e descontos oferecidos, prazo de pagamento e condicGes de
financiamento.

O terceiro pilar refere-se a praca, em que estdo contidas as atividades realizadas pela
empresa para fazer com que seus produtos/servi¢os sejam disponibilizados para 0 mercado.
Nesse sentido, aspectos como variedade de canais utilizados, cobertura geogréfica oferecida,
estoque disponivel, transporte e logistica afetam diretamente a experiéncia do usuario com a
marca.

Por fim, o pilar de promocéo envolve a comunicacgdo dos pontos fortes do produto de
modo que molde a visdo do cliente. Assim, considera-se toda formulacdo de propaganda da
empresa, a venda pessoal, promocao das vendas e, também, a relagdo publica (KOTLER;
ARMSTRONG, 2007).

A interrelagéo entre esses quatro aspectos estrutura o posicionamento de uma empresa

no mercado, sendo que suas relacdes podem ser entendidas por meio da figura 10.
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Figura 10 — Interrelacdo entre componentes de plano de Marketing

Intermedidrios

. Concorrentes
de Marketing

Valor e

relacionamento
com o cliente

Fornecedores Publico

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

2.4. Estatistica e teste de hipdtese

Os testes de hipotese sdo utilizados para validacdo de um pardmetro populacional
partindo, como base, de resultados amostrais (Costa Neto, 2002). Para realizacdo do teste, é
preciso, inicialmente, estipular uma hipdtese a ser testada, chamada de Ho, e uma hipétese
alternativa complementar, Hs.

Uma vez estabelecidas as hipoteses da situacdo, a aceitacdo ou rejeicdo da hipdtese
testada pode gerar possiveis erros, conforme ilustra a figura 11.

Figura 11 — Matriz de erros de teste de hipotese

REALIDADE
Ho verdadeira H, falsa
aceitar | decisdo correta erro tipo Il
Ho 1-a B
DECISAO
rejeitar erro tipo | deciséo correta
Ho o 1-B

Fonte: Adaptado de Costa Neto, 2002
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Conforme ilustra a figura 11, um erro do tipo I (rejeicdo de Ho, sendo esta verdadeira)
tem uma probabilidade o de acontecer, e, por essa razdo, o representa o nivel de significancia
do resultado obtido. Em outras palavras, a aceitacdo de uma hipdtese Ho verdadeira com a

determinado representa que a resposta apresenta (1-a)) de significancia.

2.4.1. Teste de diferenca de médias com ¢ desconhecido

Um dos possiveis testes de hipdtese esta na verificacdo da significancia da diferenca de

médias amostrais. Para tal, sdo estabelecidas as hipoteses iniciais:

Ho: po = p1

Hai: po # p1 @)

Uma vez que, em muitos casos, o desvio padrdo da populacdo ndo é conhecido, o teste
de diferenca de médias € realizado com base no desvio padrdo populacional, utilizando, para
1SS0, a curva de t de Student.

Assim, visando realizar o teste, € preciso, inicialmente, estimar o desvio padrdo

amostral, conforme formula da equacéo 2:

@ DT M- DS+t (u -1+ S @
P ny+n,+-+n—n

Dado o valor estimado para o desvio padréo populacional, € possivel calcular o valor de

tn-1, conforme equagéo 3:

©)

Por fim, visando a aceitacdo ou refuta da hipotese inicial, € preciso definir um nivel de
significancia para seu experimento e, a partir dele, buscar os valores de referéncia na tabela t

de Student, conforme ilustra a figura 12.
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Figura 12 — Fragmento da curva e funcdo t de Student

Funcao t de Student

a (bi-caudal)
% 50,0%| 25,0%] 20,0%| 10,0%| 5,0%| 2,5%| 2,0%| 1,0%| 0,5%| 02%| 0,1%| 0,05%

Graus de o (mono-caudal)

liberdade | 25,0%] 12,5%] 10,0%| 5,0%] 2,5%[ 1,25%| 1,0%] 0,5%] 0,25%] 0,1%| 0,05%| 0,025%
1,001 241 3.08] 6.31] 12,71 2545] 31,82] 63,66] 127,32] 318,31] 636,62] 1273.24
0,816] 1,604] 1,886] 2,920 4,303] 6,205] 6,965 9,92] 14,09] 22,33] 31,60] 44,70
0,765] 1,423| 1,638] 2.353| 3.182| 4.177| 4.541] 5.84] 7.45] 10.21] 12.92] 16,33
0,741] 1,344] 1,533] 2,132] 2,776] 3.495] 3,747] 4,604] 5598] 7.173] 8.610] 10,306
0,727] 1,301] 1,476] 2,015] 2,571| 3,163] 3,365] 4,032 4,773] 5.893] 6,869 7,976
0,718] 1,273] 1,440 1,943] 2.447] 2,969] 3,143] 3,707] 4,317] 5.208] 5.959] 6,788
0,711] 1.254] 1,415] 1,895 2,365] 2,841 2,998] 3,499] 4,029] 4.785] 5.408] 6,082
0,706] 1.240] 1,397] 1.860] 2.306] 2.752] 2.896] 3.355] 3.833] 4.501] 5,041 5,617
0,703] 1.230] 1.383] 1.833] 2.262] 2.685] 2.821] 3,250] 3.690] 4.297] 4,781 5,291
0,700] 1.221] 1,372] 1,812 2.228] 2.634] 2.764] 3.,169] 3,581] 4.144] 4,587] 5,049
0.697] 1.214] 1.363] 1.796] 2.201] 2.593] 2.718] 3.106] 3.497] 4.025] 4.437] 4,863
0,695] 1.209] 1,356] 1.782| 2.179] 2.560] 2.681] 3 N=el ~

YY) 12n4 1 380 1771 n 1enl ~ ==

N NEGEE RGN N

Fonte: Adaptado de Costa Neto, 2002

2.5. Gestéo de tecnologia da informacéo

Ao se analisar a estrutura de uma empresa quanto a area de Tecnologia da Informacao
(T1), é essencial entender o conceito de centralizacdo ou descentralizagdo da area. Para tal,
inicialmente € preciso entender os motivos que levam uma organizacdo a ser descentralizada,
que podem ser agrupados em trés pontos principais:

e Pressdes por diferenciacdo — quando as diferentes unidades administrativas
apresentam metas, estruturas e perspectivas de tempo distintas;

e Desejo de controle direto sobre a Tl — quando existe necessidade de controlar
sistemas criticos a sua operacdo e, também, a prioridade de desenvolvimento da
area;

e Ligacgdo do suporte & informac&o e ao poder — quando a informagéo é tida como
poder, sua gestdo e gerenciamento da Tl pode ser usada como veiculo para
mudangas estruturais.

Com base em tais motivos, visando entender o grau de descentralizagdo da TI, deve-se

avaliar o grau de descentralizacéo de diferentes aspectos inclusos em dois grupos: controle (de
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operacbes e de desenvolvimento) e execucdo (de operacOes e de desenvolvimento)
(LAURINDO, 2008).

Para tal, considerando os aspectos de cada grupo, é estabelecida uma nota de 1
(totalmente centralizado), a 5 (totalmente descentralizado), possibilitando, entdo, a formulacao
do diagrama de espectro de descentralizacdo (LAURINDO, 2008). A tabela base com os
critérios de cada grupo para atribuicdo de notas pode ser exemplificada conforme o quadro 3.

Quadro 3 — Critérios analisados no grau de descentralizacdo de uma empresa

Item de Andlise Notas Item de Anadlise Notas
Provimento de Seguranca Padronizagdo de Tarefas

Programacao de Tarefas Programacdo de Tarefas

Padronizagdo de Tarefas Planejamento Pessoal

Orgamento Orgamento

Estabelecimento de Prioridades Provimento de Segurancga

Acesso a Dados Avaliagdo de Produtos

Planejamento Pessoal Acesso a Dados

Avaliagdo de Produtos Estabelecimento de Prioridades

Item de Analise Notas Item de Analise Notas
Telecomunicagdes Documentagao de Sistemas

Manutengao de Sistemas Aplicativos Programacao de Aplicagdes

Operagdo de Hardware Administracdo de Banco de Dados
Programacdo de Sistemas Treinamento do Usuario

Andlise de Sistemas

Fonte: Adaptado de LAURINDO, 2008

A partir das notas atribuidas a cada um dos critérios, € possivel desenhar dois diagramas
de espectro de descentralizacdo, sendo um para o Controle da Tl e outro para a Execucdo da TI.
De acordo com o método, para desenhar o diagrama, deve-se assinalar os pontos extremos
(minimos e maximos) de cada eixo (operacbes e desenvolvimento), tornando-se possivel
encontrar o espectro de descentralizacdo (area interna aos pontos extremos), conforme

evidenciado na figura 13.
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Figura 13 — Modelo de diagrama de espectro de descentralizacao

5

Desenvolvimento

0 1 2 3 4 5
Operagao

Fonte: Adaptado de LAURINDO, 2008

2.6. Método de priorizacéo de solugdes

Desenvolvido por Thomas Saaty, em 1970, 0 método AHP (Analytic Hierarchy Process)
é um mecanismo de andlise multi-atributo visando auxiliar a selecdo entre alternativas
existentes. Para tal, as alternativas sdo comparadas entre si em diferentes critérios estabelecidos,
buscando entender qual delas faz mais sentido se considerada a realidade em que o projeto se
insere.

De acordo com o método, o primeiro ponto para a definicdo das melhores alternativas
de solucdo esta na definicdo dos critérios a serem avaliados. Os critérios escolhidos devem ser
utilizados para analisar os atributos de cada uma das solucdes, quantificando seu impacto final
para o projeto.

Uma vez escolhidos os critérios, € criada a matriz de ponderacao inter-critérios, que tem
como objetivo definir os pesos de importancia de cada um dos critérios frente aos demais. Para
tal, sdo atribuidas notas entre 1/9 e 9 para cada comparacgéo realizada, sendo que notas inteiras
(entre 2 e 9) representam em escala, quanto um critério & mais relevante que o outro e, notas
fracionadas, quanto o critério é menos relevante que o outro. E importante ressaltar que a
relacéo entre dois critérios pode ser estabelecida de acordo com a relacdo N/(1/N), ou seja, se a
comparacao entre o critério A e B resulta em uma nota N, a comparacédo inversa (entre B e A)
representa 1/N.

A aplicacdo das notas, de acordo com a metodologia proposta por Saaty, pode ser

vinculada a Escala Fundamental de Saaty, conforme figura 14. Nota-se que, como explicado
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anteriormente, existem valores intermediarios (valores pares entre 1 e 9), utilizados para

comparacgdes entre critérios, sendo tais valores intermediarios as faixas ja estabelecidas na

tabela.
Figura 14 — Escala Fundamental de Saaty
. Ambas atividades apresentadas contribuem de
Igual Importancia 1 1 L
forma semelhante para o objetivo
L Um dos critérios apresenta importancia
Importancia Moderada 3 1/3 .
levemente maior que o outro
i Um dos critérios apresenta importancia maior
Mais Importante 5 1f5
que o outro
i Um dos criterios apresenta importancia
Muito Importante T 1/7 , \
consideravelmente malor que o outro
. Um dos critérios apresenta importancia
Importancia Extrema g 1/g P R

eXtremamente maior que o outro

Fonte: Adaptado de Saaty (1991)

Uma vez criada a matriz, conforme exemplo da figura 15, pode-se calcular o peso
ponderado de cada critério, sendo resultante da divisdo entre a soma de cada linha pela soma
total de todas as linhas do conjunto.

Figura 15 — Matriz de Priorizagdo de Critérios

| critério1 | critério 2 [ critério3 | () [ critérioN | |_Peso
1 1/a 1/b 1/d P1

a 1 P2
b 1 P3
d 1 PN

Fonte: Elaborado pelo autor

Com a determinacdo dos pesos, faz-se possivel analisar o desempenho de cada uma das
alternativas quanto aos critérios ja levantados. Por fim, a nota final de cada iniciativa é dada
pela soma de sua pontuacdo (em cada um dos critérios) multiplicada pelo peso respectivo,
conforme figura 16. Com base nessa nota, tem-se, em ordem decrescente de pontos, a

alternativas de maior a menor prioridade.
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Figura 16 — Matriz de priorizag&o das alternativas

Critério 1 | Critério 2 | Critério 3

| peso S

a f k w aP1+fP2+kP3 +... + wPN

b g I x bP1+gP2+1P3 +... + XPN

c h m y cP1+fP2+mP3 +... +yPN

| )| (-]
Alternativa M e i n z eP1l+jP2+nP3+._..+zPN

Fonte: Elaborado pelo autor
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3. DESENVOLVIMENTO

3.1. Apresentacdo do mercado

3.1.1. Mercado de restaurantes

Considerando a importancia da alimentacdo para a vida humana, € esperado que
mercados relacionados a esse topico tenham alta movimentacéao de capital. Tomando como foco
0 mercado de foodservice - ou seja, venda de alimentos em restaurantes e estabelecimentos do
tipo -, no ano de 2018 cerca de 3 trilhGes de ddlares foram gastos mundialmente no setor.

Conforme evidenciado no grafico 1, a movimentacdo de capital do setor esta
concentrada, principalmente, na China e Estados Unidos da América, que, juntos, representam
quase 45% do mercado. O Brasil também apresenta posicdo de destaque, sendo o 5° pais com
maiores gastos, apresentando uma movimentagdo de US$114bilhdes (cerca de R$415 bilhdes)
em 2018.

Grafico 1 — Movimentacdo de capital no setor de foodservice em 2018 por pais

700
Movimentacdo US$ (BilhGes)

587

200

135
114

97 92 89 81
60
China USA Japan India Brazil Spain Italy UK South France
Korea

Fonte: Elaborado pelo autor. Euromonitor, 2018

Tratando, agora, especificamente do Brasil, € interessante notar que o pais se apresenta

com um dimensionamento constante de mercado se considerados valores deflacionados,
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conforme gréafico 2. Assim, apresentou CAGR de 0,4% no capital movimentado entre 2013 e
2018, enquanto o mercado mundial apresentou crescimento de 0,2% ao ano. Considerando o
valor real do mercado atual, a movimentacdo alcancou cerca de R$415 bilhdes de reais em
2018.

Grafico 2 — Movimentagdo de capital no setor foodservice no Brasil (valor deflacionado)

317 316
301 311 307 307

2013 2014 2015 2016 2017 2018
[ Movimentag&o de capital (bilhGes R$)

Fonte: Elaborado pelo autor. Euromonitor 2018

Embora com crescimento muito relacionado a aspectos inflacionais, ainda pode-se notar
que, frente & composicdo mundial, o Brasil apresenta um mercado crescendo duas vezes mais
rapido gque a tendéncia global, sendo um fator que pode demonstrar o lado de amadurecimento
do mercado nacional.

Realizando, agora, um aprofundamento no mercado de foodservice, pode-se levantar as

principais categorias do setor, conforme evidenciado na figura 17.

Figura 17 — Classificac@es do mercado de restaurantes

Mercado de
Restaurantes

Restaurantes Restaurantes
Full-Service Limited-Service

Quiosques/
Vendas de rua

Cafeterias

Fonte: Elaborado pelo autor
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Dentre os grupos elencados, € preciso destacar os dois principais do setor: restaurantes
limited-service (servico limitado, ou seja, restaurantes que seguem o modelo de fast-food,
priorizando a velocidade de servigo), e os restaurantes full-service (com servico completo,
estabelecimentos que contam com equipes de gargons e tem um atendimento completo na
mesa). Conforme evidenciado no grafico 3, nota-se que ambas as categorias representam mais

do que 50% do mercado de foodservice no Brasil.

Gréfico 3 — Movimentag&o de capital no setor foodservice em 2018 por classifica¢do de restaurantes
(R$ bilhdes)

317 316 311 307 307
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7
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Fonte: Elaborado pelo autor, dados da Euromonitor 2018

Considerando, ainda, essas classificacdes, € interessante entender mais a respeito dos
principais motivos para o desenvolvimento de cada grupo. Para tal, foram levantados dados a
respeito do ticket médio e transacGes per capita de ambos os modelos nos ultimos anos,

conforme dados do quadro 4.
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Quadro 4 — Desenvolvimento histérico do nimero de transacdes per capita, ticket médio e
gasto per capita em servigos limitados e completos

8 g  TickstMédio (RS) RS1036 RS1069 RS1076 RS1029 RS10,10 RS 10,15
E¥ o

E e
E§ g Transacoes per 31 32 31 32 32 13
% £ E Capita
& 8 fpf';*}t” perCapta  peas149 RS34198 RS33350 RS32924 RS3IZIAZ RS 33491
g g  TickstMédio (RS) RS 50,77 RS 5153 RS 50,92 RS 49,03 RS 47,54 RS 46,30
-E = —
 C T Transagies per
% ; E i 9 9 9 9 9 9

S .

¢ 8 ?pf';t” PerCapta  pescsgn RS 46376 RS45827 RS 44129 RS42TET RS 41672

Fonte: Elaborado pelo autor, dados da Euromonitor (2018)

Além disso, com base nos dados do quadro 4, foi realizada uma analise comparativa do
crescimento de gasto per capita de ambas as categorias, conforme é possivel observar na Figura
18. Pela analise da tabela e do grafico, nota-se, inicialmente, que a categoria e limited-service
esta em crescimento, enquanto a de full-service em retracdo se considerados os valores
deflacionados.

Além disso, utilizando com base o quadro 4, nota-se que esses fendmenos podem ser
explicados principalmente por dois fatores:

i. O aumento no numero de transacdes per capita em restaurantes com servico limitado

ii. A diminui¢do em quase 10% do ticket médio de restaurantes com servigo completo.

Grafico 4 — Comparacao de movimentacao de capital — servico limitado x servico completo (R$
bilhdes)
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Fonte: Elaborado pelo autor. Euromonitor 2018
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Como evidenciado pelo gréafico, embora o gasto per capita de restaurantes full-service
seja mais alto, 0 CAGR dos restaurantes de servico limitado é crescente no periodo observado.

3.1.2. Mix de canais

Outra tendéncia relevante de ser estudada no setor diz respeito aos canais utilizados para
a compra em restaurantes. De modo geral, pode-se destacar quatro tipos principais de ‘meios’
de compra:

e Drive-Through: realizacdo de pedido passando com um carro pela pista de drive-
through do estabelecimento;

e Eat-in: ato de compra e consumo do alimento no restaurante;

e Home-Delivery: utilizagcdo de mecanismos para pedir a entrega de seu alimento em casa
(seja por meio do telefone, ou por meio de aplicativos/site);

e Takeaway: ato de compra do alimento na loja, mas consumo fora dela (como ocorre em
casos de grab-and-go — itens prontos para serem comprados e levados — ou curbing —
compra de item por aplicativo e retirada no estacionamento do estabelecimento).

Nos ultimos anos, devido a diversas tendéncias de digitalizacdo, aumento da velocidade
de servico e busca por conveniéncia, pode-se notar uma variacdo no mix dos canais, conforme

evidenciado no gréafico 5.

Gréfico 5 — Variagdo de representatividade do mix de canais no mundo

El g2 Ea

2013 2014 2015 2016 2017 2018
[ DOrive-Through [ ] Home Delivery [l Takeaway

Fonte: Elaborado pelo autor. Euromonitor 2018
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Com base no gréfico, nota-se uma tendéncia global em que a parcela de Eat-in, embora
ainda predominante, comeca a perder mercado para canais substitutos, como é o caso de Home-
Delivery e Take-Away. Se avaliado o caso do Brasil (conforme grafico 6), nota-se que, embora
de maneira menos acelerada, ha, também, uma variagcdo no mix de canais, seguindo as mesmas

tendéncias globais.

Gréfico 6 — Variagdo percentual do mix de canais no Brasil

2013 2014 2015 2016 2017 2018

[] Home Delivery |l Takeaway

Fonte: Elaborado pelo autor. Euromonitor 2018
Considerando a figura 6, € importante destacar que o canal Drive-Through ndo representa

parcela significativa no Brasil, e, por esse motivo, ndo foi representado no grafico em questao.

3.1.3.  Surgimento de agregadores

Dando continuidade as tendéncias de canais, mas tratando especificamente do Home-
Delivery, € muito importante levantar a movimentacéo de agregadores na Gltima década.

Os agregadores, tambem conhecidos como plataformas/aplicativos de delivery e/ou
marketplace de restaurantes, surgem como um intermediador entre os consumidores finais e 0s
aplicativos. De modo geral, ha duas principais maneiras de atuarem:

e Marketplace: o site/aplicativo funciona como um ‘expositor’ para diferentes
restaurantes, sendo responsavel por direcionar o0s pedidos realizados para o
estabelecimento que fica responsavel pela confeccéo e entrega;

e Plataforma de Delivery: o site/aplicativo funciona como um marketplace, mas também
é responsavel pela entrega do pedido para o consumidor final (assim, o restaurante so

fica responsavel pela preparacéo da comida).
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Nos ultimos anos, cada vez mais players comegam a atuar no setor, que no ano de 2018
movimentou US$91,4 bilhGes e tem previsao de crescimento CAGR de 11,4%a.a. até 2023,
quando alcancard US$156 bilhGes (Statista, 2019). Visualizando a realidade brasileira, podem
ser listados inumeros players locais (como VoceQPad, DeliveryMuch, AigFome), e, também,
concorrentes com forca nacional que, nos ultimos anos, receberam investimentos robustos para
continuar a expandir (como € o caso do iFood, UberEats e Rappi).

O crescimento do mercado de delivery, no entanto, é resposta de algumas tendéncias
globais relacionadas a digitalizacdo, conexao com o celular e penetracao online. Tomando como
foco a penetracao online, é possivel perceber uma tendéncia global quanto a utilizacdo de meios

online para realizacdo de transacdes, como evidenciado no grafico 7.

Gréfico 7 — Penetragdo online em transagoes limited-service - Mundo x Brasil — (visdo CAGR
2013/2018)
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Fonte: Elaborado pelo autor, dados da Euromonitor 2018

Como fica evidente no grafico, o Brasil ainda esta em periodo de crescimento quanto a
penetracdo online de transagdes, apresentando um nivel abaixo da média mundial. No entanto,
se considerado o crescimento que teve entre 2013 e 2018 e, além disso, 0s investimentos que
tem sido realizado no setor, nota-se que o mercado de delivery online ainda tem grande espacgo

para se desenvolver.
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3.1.4. Pesquisa com o consumidor

Visando entender mais sobre o que o consumidor de redes de fast-food valoriza, foi
realizada uma pesquisa quantitativa para identificar os principais motivos que levam uma
pessoa a comer nesse tipo de restaurante. Assim, com base na resposta de 525 pessoas, pode-se

tracar as principais caracteristicas do perfil dos consumidores.

3.1.4.1. Critério de decisdo do consumidor

Um dos principais pontos da pesquisa estava em definir quais os critérios de decisdo
que fazem com que um consumidor escolha um restaurante de fast-food frente aos demais.
Com base na pergunta “Quais sd3o os principais motivos que fazem vocé preferir
comprar em um restaurante fast-food frente aos demais?”, o respondente poderia escolher até
trés possibilidades de uma lista de motivos, que estavam elencados em 4 grupos principais de
critério:
1. Produto: leva em consideracdo a qualidade e variedade de produtos ofertados;
2. Valor: leva em consideracgdo aspectos de preco e promocao;
3. Conveniéncia: leva em consideracdo aspectos de praticidade de realizacdo de
pedidos e localizacao;
4. Experiéncia: leva em consideracdo a jornada do consumidor para realizar o
pedido, qualidade de atendimento, ambiente e identificagdo com a marca.
Assim, com base na escolha dos consumidores, pode-se levantar quais os principais

critérios utilizados na decisdo, conforme grafico 8 pode mostrar.

Gréfico 8 — Grau de importancia dos critérios de decisdo para um consumidor
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Fonte: Elaborado pelo autor. Pesquisa com o consumidor (n = 525)
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Como evidenciado no gréfico, os consumidores de fast-food ainda estdo muito
suscetiveis ao valor, estando sensiveis a pregos e promogdes. Em segundo lugar, esté o
critério de produto, demonstrando que a qualidade do alimento é relevante para a deciséo do
consumidor. Seguindo as tendéncias de busca por velocidade, o critério de conveniéncia

aparece em terceiro lugar, sendo seguido pela experiéncia do consumidor no local.
3.1.4.2. Maiores problemas em restaurantes fast-food

Uma segunda analise realizada com base na pesquisa com o consumidor diz respeito
aos principais problemas encontrados nas lojas fisicas de restaurantes fast-food. Assim, por
meio da pergunta “Quais situa¢des te incomodam em relagdo a sua experiéncia de compra em
um restaurante fast-food?”, na qual o respondente poderia selecionar até trés itens, foram
identificados os pontos que mais interferem na experiéncia de um usuério, conforme

evidenciado no Gréfico 9.

Grafico 9 — Principais reclamagdes dos consumidores de fast-food
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Fonte: Elaborado pelo autor. Pesquisa com o consumidor (n = 525)

Assim, com base nas respostas obtidas, nota-se que os principais problemas vistos pelos
consumidores estdo relacionados a velocidade das filas (tanto no pedido, quanto pagamento),
e, também, no atendimento de baixa qualidade, demonstrando insatisfacdo com a equipe do

restaurante visitado.
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3.1.4.3.  Shift de canal de compra

Um altimo fator que foi extraido da pesquisa diz respeito a forma como os consumidores
compram e recebem seus pedidos em redes de fast-food. Assim, por meio da pergunta ‘Quais
formas de compra e recebimento de fast-food vocé mais utiliza atualmente e quais vocé acredita
que serdo as mais utilizadas por vocé no futuro?’, 0s respondentes podiam selecionar até trés
alternativas para a compra e recebimento atualmente e sua visdo para o assunto no futuro. Com
base nas respostas, foi formulada o gréfico 10.

Gréfico 10 - Transigdo de canais para compra e recebimento de pedidos - visdo do consumidor
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Fonte: Elaborado pelo autor. Pesquisa com o consumidor (n = 525)

Além disso, visando entender mais a respeito de aspectos ligados a tecnologia nos canais
de compra e recebimento, foram criadas classificagdes para agrupamento, conforme a légica
que segue:

1. Sobre método de realizacdo de pedido:
a. Contato Humano - caso ocorra alguma interacdo direta com outra pessoa (no
balcdo da loja ou telefone, por exemplo);
b. Meio virtual - caso ndo ocorra interagdo com pessoas no processo de compra
(como pelo site, aplicativo ou totem, por exemplo).
2. Sobre 0 método de recebimento do pedido:
a. Em loja - caso o pedido seja retirado na loja fisica da empresa;

b. Delivery - caso o pedido seja entregue em algum local.
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Assim, cada uma das alternativas de processo de compra e entrega foi classificada em

um dos quadrantes possiveis, conforme pode ser concluido pela anélise do gréafico 11.

Gréfico 11 — Transicao de canais para compra e recebimento de pedidos — visdo consolidada do
consumidor
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Fonte: Elaborado pelo autor, pesquisa com o consumidor (n = 525)

Com base na andlise do gréfico, nota-se que os meios tradicionais de compra e
recebimento (compra na loja e retirada no local) véo perder significativamente sua relevancia,
perdendo quase 25 pontos percentuais de relevancia para os consumidores. No entanto, 0s
meios virtuais para realizacdo do pedido ganharéo destaque, demonstrando que, cada vez mais,
desenvolvimentos tecnoldgicos se fazem necessarias para atender as necessidades do

consumidor.
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4. DIAGNOSTICO DA EMPRESA

A Empresa Q, como tratado anteriormente, € uma rede de restaurantes
internacionalmente conhecida e que atua no modelo fast-food. Devido ao desenvolvimento do
mercado e da intensificacdo quanto a sua concorréncia, a empresa esta passando por um novo
planejamento estratégico, visando entender quais serdo seus posicionamentos para 0s proximos
anos. E fundamental destacar que a tecnologia e aspectos relacionados ao tema serdo de grande

relevancia para o planejamento da empresa, sendo foco de analise do trabalho.

4.1. Posicionamento estratégico atual

4.1.1. Analise setorial

Para iniciar o entendimento do cenario em que a empresa se encontra, optou-se por
aplicar a teoria das Forcas de Porter. E importante destacar que essa analise possibilita maior
entendimento dos principais pontos que afetam a empresa externamente, e, além disso, com a
delimitacdo das forcas competitivas de um setor torna-se possivel entender o quéo dificil é
lucrar nesse meio.

Assim, o ponto inicial para realizacdo da andlise esta na delimitacdo do setor/industria
que sera tido como foco de estudo. Considerando que a Empresa Q € uma linha de restaurantes
fast-food, esse serd& o macro escopo do setor, enquadrando-se todos o0s restaurantes que
trabalham com esse modelo. Assim, elencam-se desde marcas grandes e conhecidas (como
McDonald’s e PizzaHut), como, também, marcas regionais (como Vivenda do Camaréo e
Habib’s).

41.1.1. Ameaca de novos entrantes

Segundo Porter (1979), a ameaca referente a entrada de novos competidores esta
relacionada tanto as barreiras de entrada no mercado, como, também, da possibilidade de
conflitos diretos dos competidores existentes.

Analisando, inicialmente, as barreiras de entrada, de acordo com Porter existem seis

topicos principais que devem ser levados em consideracdo para entendimento dessa forca.
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No setor de fast-food, € importante levar em consideracdo inicialmente o aspecto da
economia de escala possivel de ser gerado. Se consideradas grandes redes de restaurante, ha
uma maior facilidade de reducdo de custos devido a grandes negociacbes, 0 que pode ser
levantado como uma possivel barreira para players novos, que precisam comecar sua atuacao
com producdes menores.

Um segundo aspecto que deve ser levado em consideracdo segundo o autor diz respeito
a valorizacédo de produtos diferenciados. Nesse aspecto, é importante ressaltar que a populagédo
busca tanto por experiéncias Unicas como também por produtos diferenciados dos demais
(aspectos relacionados a proposta da marca). Esse possivel gap que se origina com a
diferenciacdo acaba sendo um facilitador para competidores novos, diminuindo as barreiras de
entrada.

O terceiro aspecto a ser levantado diz respeito aos requisitos de capital para inicio de
atuacdo do mercado. Nesse sentido, é importante levantar que houve uma expansdo de
possibilidades de franquias de diferentes marcas no Brasil, mas, além disso, a presenca de
agregadores (como iFood, Rappi e UberEats) acaba sendo um mecanismo de popularizacédo de
restaurantes, diminuindo drasticamente 0s investimentos necessarios.

Tratados esses pontos, é possivel elencar os possiveis novos entrantes em trés grandes
grupos, conforme listado abaixo:

e Fast-foods com propostas diferenciadas: restaurantes que buscam se beneficiar
da diferenciacdo de seus produtos, alcancando clientes mais premium e que
busquem por esse diferencial (caso do Madero);

e Fast-foods internacionais atuando em modelo de franquia: restaurantes ja bem
estabelecidos fora do Brasil (apresentando ganho em escala), e que buscam
entrar no pais por meio de um master franqueado (caso do Taco Bell em 2018);

e Restaurantes autbnomos com apoio de agregadores: restaurantes proprios e/ou
chefs que, com o apoio de aplicativos, conseguem vender seus alimentos.

Dado esse cenario, nota-se que a forca de novos entrantes é consideravelmente alta,
representando que o mercado pode se tornar ainda mais inchado, dificultando o maior destaque

para a marca.
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4.1.1.2. Intensidade da rivalidade entre concorrentes

Segundo Porter (1979), a intensidade da competicdo entre concorrentes de uma industria
esta relacionada a uma série de fatores que devem ser observados e refletem o posicionamento
dos competidores.

Em relacdo ao crescimento do mercado e ao numero de competidores, nota-se que o
setor de fast-food no Brasil tem crescido nos ultimos anos. Nesse sentido, notam-se dois
fendmenos principais: 0 aumento no nimero de tickets gerados por consumidor e um acréscimo
expressivo no nimero de competidores.

No que diz respeito a diferenciacdo de produtos, nota-se existéncia de forte busca por
diferenciacéo entre os competidores. Assim, seja pela variacdo na culinaria ou pela inovacgéo
em produtos ja existentes, os competidores estdo em constante busca por estabelecer um
patamar de destaque frente aos demais.

Um terceiro aspecto relevante estd ligado as diferentes estratégias utilizadas pelos
concorrentes da industria, variando aspectos como:

e Atuacdo e relacionamento com o cliente: utilizacdo de atendimento
personalizado e direcionado ao consumidor, como é o caso do Starbucks;

e Plano de expansdo: marcas atuando com lojas préprias e/ou franquias,
explorando todo territério nacional, como o Madero;

e Proposta levada para o consumidor final: utilizacdo de recursos tecnoldgicos e
de ambientacédo para proporcionar uma experiéncia diferenciada ao consumidor,
como a loja conceito do McDonald’s.

Um ultimo aspecto que pode ser levantado como reflexo da forca de rivalidade entre
consumidores é que cada vez mais empresas buscam apelar para o preco como mecanismo de
influéncia para compra e fidelizacdo de seus clientes. Esse aspecto pode ser claramente
exemplificado pelo crescimento da oferta de cupons por diferentes marcas (como é o caso do
McDonald’s, Burger King, Bob'’s € pelos aplicativos de entrega) ou pela aplicacdo de programas
de fidelidade (como acontece com o Starbucks).

Assim, conclui-se que a rivalidade entre competidores do setor apresenta forca intensa,
afinal, embora 0 mercado esteja em crescimento, cada vez mais players atuais buscam por

maneiras de se destacar e ganhar espaco.
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4.1.1.3. Pressdo de produtos substitutos

Em relacdo a analise de produtos substitutos, nota-se que tal forga ndo apresenta grande
relevancia no setor. Essa afirmacdo pode estar relacionada ao fato de a alimentacdo ser uma
necessidade para a populacdo, sendo que, os possiveis substitutos, sejam outras formas de a
realizar.

Nesse caso, a alimentacdo em restaurantes com servico completo e a alimentacdo em
casa sao o0s substitutos com maior potencial. Entretanto, como mostrado anteriormente, o
modelo full-service apresenta-se em retracédo e, além disso, se considerada uma realidade cada
vez mais dindmica, a alimentacdo em casa acaba apresentando outra proposta de valor, ndo

ferindo o mercado estudado.

4.1.1.4. Poder de barganha de compradores

No que diz respeito ao poder de barganha dos compradores, é importante destacar que
estes se apresentam como consumidores finais do produto ofertado. Embora pela pesquisa
realizada com o consumidor aspectos de preco e promogéo sejam elencados como 0s principais
critérios para a escolha do consumidor, 0 mercado estruturado ja é caracterizado por precos
baixos e pré-estabelecidos.

Assim, se avaliada a realidade das redes de fast-food, nota-se que 0s consumidores nao
apresentam poder de barganha na compra de produtos, sendo 0s precos bem estabelecidos pela

empresa detentora do produto.

4.1.1.5. Poder de barganha de fornecedores

A quinta forca necessaria de se avaliar diz respeito ao poder de barganha de
fornecedores. Nesse aspecto, é interessante elencar que o setor de fast-food acaba sendo
ramificado envolvendo muitos fornecedores para a producdo de diferentes tipos de culinaria
com insumos distintos necessarios.

Além disso, é importante destacar que, cada vez mais, hd uma pressdo reversa dos
players para os fornecedores, visando uma producdo mais sustentavel para a estruturacédo de
uma cadeia mais limpa. Esse aspecto acaba representando um poder maior aos competidores

do mercado, dando a eles poder sobre a cadeia produtiva como um todo.
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Um terceiro aspecto relevante diz respeito aos diferentes players que, atualmente, ja
utilizam sistemas de verticalizagdo de seu sistema produtivo, como ocorre no Brasil com o
Habibs e 0 Madero. Dessa forma, além da obtencdo de um maior controle quanto a qualidade
de seus alimentos e itens utilizados, ha também uma maior variacdo de fornecedores para a
empresa, diminuindo ainda mais essa forca.

Considerando esses aspectos, a forca referente a barganha de fornecedores também néo

é muito influente no mercado sendo estudados.
4.1.1.6. Resumo da analise de mercado
A figura 18 resume a analise realizada para a industria de restaurantes fast-food, listando
o0 potencial de cada uma das forcas, além de destacar os principais elementos presentes em cada

uma das forgas atuantes no sistema.

Figura 18 — Cinco forcas de Porter aplicadas sobre a indUstria de fast-food
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Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.2. Analise SWOT

Com o objetivo de avaliar o momento atual da empresa, focando-se, agora, em uma
andlise interna, foi desenvolvida a andlise das principais forcas, fraquezas, ameagas e

oportunidades (também conhecida como analise SWOT) proposta por Porter (1986).



80

4.1.2.1. Pontos fortes

Entre os principais pontos fortes possiveis de serem avaliados para a Empresa Q pode-

se destacar:

e Impacto da marca da Empresa Q, que é internacionalmente reconhecida por seus

produtos e, no Brasil, tem marca estruturada no mercado de fast-food;

Forte poder de negociacdo com fornecedores, dado a compra em escala de produtos,
além do estabelecimento de parcerias, representando um corte de despesas;
LocalizacOes privilegiadas, apresentando lojas nos principais shoppings e nas
principais ruas e avenidas das cidades, garantindo presenga no dia-a-dia do
consumidor;

Plano de expansdo pré-estabelecido e em execucdo, direcionando as préximas
aberturas nas diferentes cidades do pais e fortalecendo, ainda mais, a presenga no
mercado;

Formatos de lojas ja& bem estabelecidos e funcionais, garantindo otimizacdo na
expansao da linha de restaurantes em um modelo de ‘linha de produgdo’;

Existéncia de forte estrutura internacional, guiando muitas das acdes nacionais da
empresa por meio de exemplos e cases de sucesso ao redor do mundo, aumentando
a eficiéncia das campanhas realizadas e processos internos;

Existéncia de capital disponivel para investimento em tecnologia, modernizagdo de
suas lojas, expansao de portfolio de produtos e criacdo de campanhas de marketing;
Avreas internas de pesquisa e desenvolvimento, realizando buscas sobre tendéncias
do mercado e possiveis inovagdes a serem introduzidas na rede da empresa;
Garantia de produtos de qualidade com ingredientes de procedéncia rastreavel.
Possibilidade de relagdes externas principalmente com a marca global, buscando a

realizacdo de campanhas mais efetivas de melhoria continua de processos internos;

4.1.2.2. Pontos fracos

Em relacdo aos principais pontos fracos possiveis de serem avaliados para a Empresa Q

pode-se destacar:
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e Precos levemente superiores se comparados aos principais concorrentes, fator de
risco se considerado o segmento de mercado em que atua (publico-alvo de fast-food
demonstra alta sensibilidade a precos);

e Fraco apelo para o publico infantil, podendo ser um risco as vendas se considerado
que uma parcela do publico alvo costuma levar criangas a restaurantes;

e Altarotatividade de funcionarios em lojas e niveis de absenteismo elevados, afetando
a percepcédo do consumidor quanto ao servico prestado em loja;

e Tempos de preparo de seus alimentos mais altos que dos concorrentes na percepcao
do cliente, afetando uma das principais estruturas de valor do mercado: o tempo de
Servico;

e Falta de padrdo na cozinha dos estabelecimentos, fazendo com que o tempo para
preparacdo de alimentos acabe sendo elevado e afetando a percepc¢do do consumidor
guanto ao servigo oferecido.

e Grande numero de reclamacgfes quanto ao servico de delivery oferecido, aspecto de
risco dado a variacdo de mix de canais;

e Estrutura organizacional muito distribuida e pouco clara quanto a hierarquia de
respostas, obrigacOes/tarefas e segmentacdo de areas;

e Area digital pouco desenvolvida e, em grande parte, terceirizada, fazendo com que

os desenvolvimentos de tecnologia (hardware) sejam mais vagarosos e burocraticos;

4.1.2.3. Oportunidades

Considerando a realidade do mercado atual e as tendéncias para os proximos anos,

foram avaliadas as principais oportunidades para a Empresa Q, podendo-se destacar:

e Crescimento do mercado de fast-food no Brasil e no mundo durante os Gltimos 5
anos, representando um momento préspero para o desenvolvimento de negocios no
setor;

e Existéncia de tecnologias ja existentes fora do pais, possibilitando a modernizagdo
de lojas fisicas;

e O desenvolvimento de canais de delivery pode representar uma expansao das linhas
de loja fisica, dado que os consumidores podem ter acesso aos produtos da marca a

qualquer momento, em qualquer lugar;
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A utilizacdo de meios virtuais de pagamento e realizacdo de pedido (mesmo em lojas
fisicas) auxiliam na diminuicdo de tempo de filas, representando um potencial ganho
de escala nos horérios de pico e diminui¢do de funcionarios para atendimento;
Exploracéo de novos produtos em seu portfolio, principalmente na linha saudavel e
fit, como tem sido a estratégia de alguns concorrentes atuando no setor;

Busca por horérios alternativos de vendas, visto que a sociedade tem se tornado cada
vez mais flexivel quanto a horérios de trabalho, apresentando publico potencial em
diferentes momentos do dia;

Avaliacdo de marketing direcionado ao publico e focando, também, em causas de
sustentabilidade (econémica, social e ambiental), atrelando causas ao consumo no

restaurante.

4.1.2.4. Ameagas

Por fim, quanto as ameacas existentes para a marca, foram elencados os seguintes

aspectos:

A propria estrutura de delivery, dado que a presenca de entregadores nas lojas pode
representar uma diminuicdo na satisfacdo dos demais usuérios presentes na loja
fisica;

Ainda sobre o tema de delivery, a ndo adequacdo das marcas ao canal pode
representar a perda de inimeros clientes que preferem pedir comida em casa;
Elevada tarifa/taxa dos servicos de entrega de servicos atuais (representando entre
15% e 27% do valor da venda), diminuindo a rentabilidade da empresa;

A vinculacdo de fast-foods como uma linha ndo saudével, fazendo com que
restaurantes com forca fit sejam um potencial substituto;

A qualidade de atendimento dos funcionarios afetar a experiéncia do usuério,
optando por ir a restaurantes Full-service e evitar fast-foods;

O nivel de velocidade de servigo ndo ser controlado e gerar atrito com o0s
consumidores, fazendo com que o valor da ‘velocidade’ de redes de fast-food seja

desvalorizado;
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4.1.3. Estratégia genérica

Considerando o mercado em que atua, em que ndo ha grande percepcao de variedade de
produto pelos consumidores, a Empresa Q se posiciona com estratégia genérica focada em
lideranca nos custos.

Dessa forma, visando aderecar o maior critério de escolha do consumidor, preco e
promocdo, a empresa estuda sua operacdo focando em diminuir seus custos de producéo e ter
um prego mais apelativo ao consumidor.

Atividades como a busca por novos fornecedores e renegociacdo de valores, revisao de
custos logisticos, readequacdo do back-office para maior eficiéncia, diminuicdo de tempo de
atendimento nos restaurantes e, como consequéncia, o aumento de eficiéncia produtiva estdo
constantemente acontecendo para fazer com que a companhia tenha posicdo de destaque

conforme sua estratégia.

4.1.4. Business Model — Canvas

Com o objetivo de entender melhor o modelo de neg6cios para a empresa estudada,
utilizou-se 0 método proposto por Osterwalder e Pigneur (2011), desenvolvendo o Canvas do
modelo de negocio, desdobrando os nove elementos essenciais para 0 bom funcionamento da

empresa. O modelo completo pode ser visto na figura 19.

4.1.4.1. Segmentacdo de mercado

Em relacdo a segmentacdo de mercado, nota-se a existéncia de trés grandes grupos
possiveis de serem diferenciados de acordo com sua perspectiva quanto a empresa, conforme
elencado a sequir:

e Grupos de adolescentes/jovens consumidores de fast-food em ocasides de lazer
durante o dia a dia;

e Trabalhadores com reduzido tempo para alimentacdo durante os dias de
trabalho;

e Familias em busca de um programa para se divertir e se alimentar durante os

fins de semana.
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4.1.4.2. Proposta de valor

Ao ser entendida a proposta de valor da Empresa Q, nota-se que ela varia de acordo com
a perspectiva dos diferentes segmentos de cliente.

Sob a perspectiva dos grupos de jovens e adolescentes, nota-se que a principal proposta
de valor esta relacionada a localizacdo dessas lojas (principalmente em shoppings, facilitando
Seu acesso), ao baixo preco (se comparada as demais redes de restaurante com servico
completo) e a qualidade dos produtos servidos.

Para os trabalhadores, a proposta de valor encontra-se relacionada a unido de um baixo
tempo para preparacdo e consumo dos produtos, e ao preco baixo (aspecto muito procurado se
considerado um almoco durante o horério do trabalho).

Por fim, sob a visao das familias, a proposta de valor estad vinculada tanto a existéncia
de variedade de produtos (atendendo tanto a pablicos infantis quanto adultos), como, também,
a existéncia de brindes para as criancas (fator apelativo, mas que pode ser usado como critério

de decisdo).

4.1.4.3. Canais

Considerando as fases de atuacdo dos canais, a Empresa Q utiliza principalmente redes
sociais (Instagram, Facebook e Twitter), entrega de folhetos (muitas vezes vinculados a
cupons), aplicativo e site préprios, lojas fisicas em diferentes locais, escritorio para davidas

corporativas e pesquisa com o consumidor.

4.1.4.4. Relacionamento com os clientes

Em relacédo ao relacionamento com o cliente, este pode ocorrer por diferentes maneiras.
Se considerada a realizacdo de pedidos por site e aplicativo, ocorre de forma totalmente
automatizada (em modelo “self-service”), sendo que possiveis davidas sdo esclarecidas por
meio de contato telefénico ou por chat com um atendente da empresa.

Em relacdo as redes sociais, existe uma equipe interna responsavel por responder
eventuais citacbes ou comentarios realizados a respeito da empresa, sustentando o
posicionamento da marca nestes meios.

Nas lojas fisicas, as compras podem ser realizadas de forma automatizada (por meio de

totens e aplicativos), ou direto com um atendente do estabelecimento.
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4.1.45. Parcerias chave

Em relacdo as parcerias chave para a empresa, é interessante avaliar toda a cadeia
produtiva, elencando os principais responsaveis por fazer com que a empresa consiga entregar
sua proposta de valor ao cliente.

Dessa forma, uma das principais parcerias estabelecidas estd relacionada aos
fornecedores de matéria prima, responsaveis pelo abastecimento de toda cadeia produtiva e
possibilitando a entrega dos produtos vendidos. Uma segunda parceria relevante é relacionada
aos operadores logisticos, responsaveis pela distribuicdo dos produtos pré-fabricados e de
ingredientes para as diferentes lojas da Empresa Q.

Considerando, agora, o cenario de crescimento do delivery, surge um terceiro parceiro
de extrema relevancia: o operador de sistema de entregas. Atualmente, a operacdo de entregas
é feita de forma descentralizada (ou seja, varia de acordo com a unidade da rede), mas a empresa
opta pela utilizacdo de agregadores para a entrega de seus produtos ao consumidor final.

Por fim, a ultima parceria chave refere-se ao Orgao internacional representante da
empresa, responsavel pela realizacdo de conexdo entre a rede em diferentes paises, além do

estabelecimento de pardmetros de qualidade e inovagéo seguidos pela rede como um todo.

4.1.4.6. Atividades chave

As atividades chave para a companhia podem ser divididas em dois grupos principais:
atividades nos pontos de venda e atividades de back-office.

Em relagdo as atividades realizadas nas lojas, podem ser elencadas a venda de alimentos
para 0s consumidores finais, 0 processo de producgdo de alimentos no estabelecimento, a
preparacdo de pedidos para entrega, o gerenciamento de estoque das lojas e a garantia de
limpeza e seguranca dos restaurantes.

Em relacéo as atividades de escritdrio, é possivel levantar o gerenciamento da cadeia de
fornecedores, realizagéo de campanhas de divulgacdo e marketing, gestdo de contratos com
franqueados e operadores logisticos, servico de atendimento ao consumidor e avaliacdo de

resultados das lojas e da marca.
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4.1.4.7. Recursos chave

Em relacdo aos recursos chave para a Empresa Q, pode-se destacar trés grandes grupos:
as pessoas, 0s meios de contato com o cliente e demais recursos gerais.

Em relagdo as pessoas, € necessaria uma equipe de funcionarios responsavel pelo
atendimento dos consumidores finais e manutencéo dos restaurantes, além de uma equipe de
escritdrio responsavel pelo funcionamento da empresa.

No que diz respeito aos meios de contato com o cliente, pode-se elencar os principais
canais utilizados: loja fisica, website, aplicativos.

Por fim, em relacdo aos demais recursos para funcionamento da empresa, destacam-se
a matéria prima para a producdo de alimentos, os meios logisticos para realizacdo de entregas,

além do banco de dados de vendas e desempenho de cada um dos pontos de venda.

4.1.4.8. Estrutura de custos

Em relacdo a estrutura de custos, nota-se que ela estd muito relacionada aos principais
recursos da empresa. Assim, visando maior detalhamento, optou-se por dividir 0s custos em
cinco grupos principais, conforme segue:

e Forca de trabalho: mdo de obra que trabalha diretamente em contato com 0s
consumidores finais (atendentes de lojas, gerentes de loja e colaboradores
atuando na cozinha do restaurante);

e Ocupacdo e utilities: custos relacionados ao aluguel do ponto de venda, além de
indiretos de produgdo (como energia, agua e afins);

e Marketing: valor pago para a realizagdo de campanhas promocionais da empresa
e de seus produtos;

e Custo de mercadoria vendida (CMV): valor relacionado ao produto em si,
considerando matérias primas e logistica envolvida para a producéo do produto;

e Gerais e administrativos: custos relacionados & manutengéo da parte corporativa
da empresa (desde valores relacionados a estrutura fisica do escritério, como

valores gastos com mao de obra e investimentos em inovacao e tecnologia)
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Estrutura de receita
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Por fim, em relacdo a estrutura de receita da empresa, ha dois pontos principais que

geram receita para a Empresa Q: a venda de seus produtos finais e o recebimento de royalties

das lojas franqueadas.

Com base nesses levantamentos, foi realizado o desenho do Business Model Canvas da

Empresa Q, conforme evidente na Figura 19.

Figura 19 — Business Model Canvas da Empresa Q

Parcerias Chave

Fornecedores: produtores
locais de matéria prima

Operadores logisticos:
focados na distribuigdo de
produtos e matéria prima
para lojas fisicas

Parceiros de delivery:
pessoas e/ou plataformas
responsaveis pelo
funcionamento do sistema
de entregas da empresa

Rede Internacional:
responsavel por
estabelecer parametros de
qualidade além de cases
de sucesso da rede

Atividades Chave

Venda de alimentos
Gestdo de produgdo
Preparagdo de entregas
Gestdo de estoques
Divulgacdo e marketing
Servigo de atendimento ao
cliente

Recursos Chave

Pessoas: atendentes de
lojas e pessoal escritério
Contato: lojas fisicas,
aplicativo e website
Outros: matéria prima,
meios logisticos, banco de
dados

Proposta de Valor

Fornecimento de alimentos
de qualidade superior a dos
concorrentes, tendo baixo
custo além de apresentar
facil acesso as lojas fisicas;

Fornecimento de alimentos
com baixo custo e rapida
velocidade de atendimento
a seus clientes;

Fornecimento de variedade
de alimentos (para
diferentes faixas etarias),
além de um ambiente
favoravel a descontragdo.

Relagdes com Cliente

Automatica: realizacdo de
pedidos por site e app,
além da pesquisa de
satisfacdo

Manual: resolugdo de
problemas e respostas em
redes sociais

Canais
Redes Sociais: Instagram,
Twitter e Facebook
Folhetos promocionais
Meios virtuais: aplicativos
e website
SAC, pesquisa com cliente
Escritorio
Lojas fisicas

Segmentagdo de

Mercado
Jovens e Adolescentes:
que tém habito de
consumo em redes de
fast-food em sua rotina
para lazer

Trabalhadores: que
buscam por tempo
reduzido para realizagdo
de sua alimentagao

Familias: em busca de um
programa diferente para
lazer e alimentagdo
durante os finais de
semana

Forga de Trabalho
Ocupagao e Utilities
Marketing

Gerais e Administrativos

Estrutura de Custos

Custo de Mercadoria Vendida

Fontes de Receita

Venda de produtos em loja
Recebimento de Royalties de franquias

4.1.5.

Fonte: Elaborado pelo autor

Mix de marketing integrado

Com base no conceito de mix de marketing definido por Kotler e Armstrong (2007), é

importante definir qual o posicionamento da empresa em cada um dos quatro pilares

estabelecidos (praca, preco, produto e promocéo), evidenciando seu impacto na atuacdo da

Empresa Q no mercado.
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4.15.1. Produto

Os produtos oferecidos pela Empresa Q estdo totalmente relacionados a uma refeicéo
em rede de fast-food. Dessa forma, a empresa apresenta pratos principais (incluindo sanduiches
e saladas), acompanhamentos (como batata, refrigerante, sucos) e linha de sobremesas (com
sorvetes, tortas e frutas). Além disso, a empresa oferece pratos focados em publico adulto e

infantil, com opcdes vegetarianas e, também, diferentes alternativas de proteina.

4.15.2. Prego

Em relacdo a politica de precos oferecidas, os clientes tém a possibilidade de comprar
seus produtos diretamente das lojas da Empresa Q com preco pré-determinado pela empresa.
Nesse sentido, é importante destacar a possibilidade de compra de itens individuais (como
lanches, bebidas e acompanhamentos), como, também, a possibilidade de compra de combos
que incluem dois ou mais itens por um preco ja estabelecido.

Além disso, em relacdo a politica de descontos, a empresa apresenta uma pratica forte
de descontos e promocgdes por meio de cupons (adquiridos na loja fisica ou por meio de
aplicativo/site). Nesse caso, em produtos ja pré-selecionados ha um percentual de desconto

aplicado, fazendo com que o consumidor pague menos.

4.1.5.3. Praga

Visando oferecer seus produtos aos consumidores, a Empresa Q utiliza diferentes
canais, como o website préprio, aplicativo préprio, aplicativo de entregas de delivery e, também,
lojas fisicas. Em todos 0s canais em que atua, o portfélio inteiro da companhia esta disponivel,
de modo que o cliente tem acesso a qualquer item independente do canal de vendas.

Em relacdo a cobertura geogréafica, a Empresa Q apresenta lojas distribuidas por todas
as regides do territorio nacional sendo que todas as lojas da companhia oferecem portfélio
completo dos produtos.

Considerando, agora, 0 estoque e a logistica da empresa, cada ponto de venda é
responsavel pelo gerenciamento de seu proprio estogue, realizando um pedido dos itens
necessarios para a matriz (escritério) que repassa para os fornecedores locais a quantidade
necessaria de ingredientes. De modo geral, isso acaba sendo grande gargalo produtivo, dado
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que os gerentes dos negocios, muitas vezes, acabam ndo conseguindo gerenciar sua demanda e

tém problemas de indisponibilidade de produtos.
4.1.5.4. Promogéo

A promocdo da Empresa Q ocorre majoritariamente via propagandas em websites e
redes sociais (Facebook, Instagram e Twitter, principalmente), que atuam como promotoras de
novos produtos oferecidos pela empresa.

Além disso, devido a sua localizacdo nos maiores shoppings e principais avenidas do
pais, a promocao ocorre, também, via exposi¢do da marca e do seu logo nesses locais. Outra
forma de exposicdo da marca em locais fisicos ocorre por meio de propagandas em pontos de
Onibus pelas cidades.

Por fim, um terceiro mecanismo de promocdo da marca € por meio de folhetos
promocionais entregues, que, além de conter informagBes genéricas sobre os produtos
ofertados, apresentam cupons de descontos para tais itens.

Assim, com base no detalhamento dos pilares de mix de marketing, foi desenhado o

diagrama resumo, conforme a figura 20.

Figura 20 — Mix de marketing da Empresa Q

b ) C baa )

¢ Valores tabelados dos Website proprio
produtos Redes sociais

* Politica forte de cupons e Aplicativos de entrega
promogoes Cobertura nacional e
¢ Oferecimento de itens internacional
individuais e/ou combos * Estoque e logistica
independentes para cada

ponto de venda

\ Clientes-Alvo /

Posicionamento estratégico

e de Marketing planejado \
/ Produto Promogdo

* ltens principais (lanches e *  Propagandas em website
saladas) proprio e redes sociais

¢ Acompanhamentos * Localizagdo em principais
(batata, bebidas) shoppings e vias do Brasil

Linha de sobremesas Propagandas em pontos de

(sorvetes, tortas, frutas) énibus

* Folhetos com informagdes
e descontos

o J o J

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.1.6. Valor percebido pelo usuério

4.1.6.1. Avaliagdo dos critérios na percep¢do do consumidor

Visando entender o valor percebido pelo usuario para a Empresa Q e os principais
concorrentes, foi realizada uma pesquisa qualitativa com 525 pessoas que frequentam redes de
fast-food. Com base nos critérios do quadro 6, foram construidas perguntas tentando entender a

percepcao dos consumidores, sendo que para cada pergunta, o respondente deveria dar uma

nota de 1 a 5, conforme a escala do quadro 5.

Quadro 5 — Escala de notas — pesquisa com o consumidor

Quadro 6 — Critérios avaliados e significados

Nota Critério
1 Ruim
2 Regular
3 Bom
4 Otimo
NC Nao sei avaliar

Fonte: Elaborado pelo autor

Promocéo
Localizacéo
Rapidez no atendimento

Acuracidade no pedido

Qualidade do atendimento
Qualidade dos produtos
Variedade de comidas
Variedade de bebidas
Opcoes saudaveis

Cuidado com restricoes

Opcdes de entrega

Ambiente

Opcdes de entretenimento para
criancas

Iniciativas de sustentabilidade

Reputacéo da marca

Identificacdo com a marca

Variedade e qualidade das promogdes oferecidas pela rede de fast-food
Facilidade de acesso aos restaurantes da marca (lojas fisicas)
Agilidade dos atendentes e prontidao para recebimento do pedido realizado

Pedido recebido sem erros de execugdo (e.g. retirada de ingredientes ou mudanca de
tamanho de item)

Atendentes sdo gentis, cordiais e preparados para receber os clientes
Produtos sdo frescos e tem sabor adequado

Diferentes opcdes de comidas disponiveis no restaurante

Diferentes opcdes de bebidas disponiveis no restaurante
Restaurante oferece itens saudaveis para seus clientes

Restaurante oferece itens para pessoas com restri¢ces alimentares (e.g. sem gluten,
sem lactose)

Ha diferentes formas de entrega dos pedidos no restaurante e estas séo bem
realizadas (e.g. delivery, retirada de itens na loja)

Restaurante tem ambiente bom em relag8o a decoragéo, conforto e limpeza

Restaurante apresenta opgoes de entretenimento para criangas (e.g. ‘brinquedées’,
jogos de videogame, tablets)

A marca apresenta iniciativas focadas em sustentabilidade

A marca tem boa reputacdo, sendo reconhecida e popular

A marca gera uma conexao com seus clientes, fazendo com que eles se sintam
préximos a ela

Fonte: Elaborado pelo autor
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Com base nas respostas da pesquisa, foi avaliada a nota final de cada empresa em cada
um dos critérios. Para isso, foi realizada a média das notas dadas por cada um dos respondentes,
sendo que a média final do critério (geral para todas as empresas) ¢é feita como a média das
médias do critério. O compilado de respostas por critério pode ser avaliado no quadro 7 e de

forma visual nos gréficos 12 e 13.

Quadro 7 — Resultados de analise de Valor Percebido pelo Usuério

2] Citéio | NotaFinal

1 Promocdo 2,96 3,22 2,73
2 Localiza gan 3,17 3,13 3,29 3,09
3 Rapidez 2,99 2,90 2,99 3,08
4 Acuracidade 2,94 2,95 2,80 3,07
5 (Qualidade Atendimento 2,89 2,94 2,88 2,85
6 Qualidade Produtos 3,16 3,27 3,13 3,08
7 Variedade Comidas 3,02 3,15 3,00 2,91
8 \Variedade Bebidas 2,77 2,87 2,80 2,65
9 Saudaveis 244 240 2.39 2,52
10 Restrigio 2,03 2,04 2,13 1,91
11 Formas de Entrega 2,64 2,78 2,80 2,34
12 Ambiente 2,90 2,93 2,96 2,82
13 Entretenimento Criancas 2,40 2,31 2,78 2,13
14 Iniciativas de Sustentabilidade 2,37 2,40 2,61 2,09
15 Reputacdo/Popularidade 3,09 3,34 3,25 2,68
16 Identificagdo Marca 2,98 3,29 3,22 2,44

Fonte: Elaborado pelo autor
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Saudaveis

Gréfico 12 — VPU comparativo entre empresas (1/2)

Analise de VPU para redes de fast food

Promocdo

Localizagdo

Rapidez

Acuracidade

Qualidade Atendimento
Qualidade Produtos
Variedade Comidas

I EmpresaQ [l Conc. A ConcB —@— Média Critério

Fonte: Elaborado pelo autor, pesquisa com o consumidor (n = 525)

Gréfico 13 — VPU comparativo entre empresas (2/2)

Andlise de VPU para redes de fast food

Restrigdo

Formas de Entrega

Ambiente

Entretenimento Criangas
Iniciativas de Sustentabilidade
Reputagdo/Popularidade

I EmpresaQ [ Conc. A ConcB —@— Média Critério

Fonte: Elaborado pelo autor, pesquisa com o consumidor (n = 525)

Identificacdo Marca

Variedade Bebidas
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4.1.6.2. Validacdo da significancia das notas de cada critério

Visando entender o grau de significancia da diferencga de notas em cada um dos critérios,
foi realizado um teste de hipo6tese para diferenga de média. Assim, foram realizadas
comparacOes separadas entre a Empresa Q e o Concorrente A, entre a empresa Q e 0
Concorrente B, e entre a Empresa Q e a média geral do critério.

Para a realizacdo do teste, foi estabelecido um intervalo de confianca de 0,05 (alfa =
5%) e elencadas as Hipoteses Ho e Hi conforme equagéo 4:

Empresa Q Concorrente
HO = Média Critério i > Média Critério

_ ; y:  EmpresaQ __ Concorrente
Hy = Média Critério i = Média crirgioi @
x=0,05

Com base nos testes de hipdtese estabelecidos e na pesquisa realizada com espago
amostral de 525 pessoas, foi verificada a significancia de resultado de cada um dos critérios,

conforme elencado nos quadros 8, 9 e 10.

Quadro 8 — Significancia da analise VPU — Empresa Q x Concorrente A

o] ome TR | ] e s | et || o=

1 Promogdo 5,217 0,663 2,938 0,852 0,279 0,583 5,917 Significativo
2 Localizagdo 5,127 0,749 3,293 0,739 - 0,166 0,554 - 609 Significativo
3 Rapidez 2,808 0,864 2,986 0,845 - 0,087 0728 - l,ﬁﬁd] Significativo
4  Acuracidade 2,949 0,838 2,798 0,947 0,151 0,799 2,733 Significativo
5 Qualidade Atendimento 2,843 0,928 2,885 0,855 0,058 0,796 1,053 N3o Significativo
6 Qualidade Produtos 3,268 0,737 3,125 0,764 0,143 0,563 3,073 Significativo
7 Variedade Comidas 3,153 0,662 2,995 0,783 0,158 0,526 3,520 Significativo
B Variedade Bebidas 2,873 0,822 2,798 0,867 0,075 0,714 1,428 MNEo Significative
9 Saudaveis 2,401 1,049 2,394 1,081 0,007 1,134 0,107 M&o Significativo
10 Restricdo 2,038 1,270 2,130 1,191 B 0,092 1,516 - 1,204 N&o Significativo
11 Formas de Entrega 2,777 1,101 2,803 0,903 - 0,026 1,014 - 0,415 MNao Significativo
12 Ambiente 2,930 0,892 2,957 0,776 - 0,027 0,699 - 0,519 N&o Significativo
13 Entretenimento Criancas 2,306 1,244 2,779 1040 - 0,473 1,314 - 6,680 Significativo
14 Iniciativas de Sustentabilidac 2,401 1,234 2,611 0982 - 0,209 1,244 - 3038 Significativo
15 Reputacao/Popularidade 3,344 0,774 3,250 0,848 0,094 0,659 1,873 Significativo
16 Identificacao Marca 5,287 0,832 3,216 0,790 0,070 0,659 1,402 Nao Significativo

Fonte: Elaborado pelo autor

Com base na andlise do quadro 8, nota-se que, perante o Concorrente A, critérios como
gualidade de atendimento, variedade de bebidas, itens saudaveis, itens para pessoas com

restricdo alimentar, formas de entrega, ambiente e identificacdo com a marca néo apresentam
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diferenca significativa. Assim, ndo se pode dizer que a Empresa Q apresenta-se melhor ou
defasada quanto a tais pontos frente a outra empresa.

Quadro 9 — Significancia da anélise VPU — Empresa Q x Concorrente B

Empresa Conc B Dif
Critério E = = Conclusio (o = 5%)
Média Desvia Media Desvio | de Médias | (estimativa

Promogao 3,22 0,66 2,73 1,01 0,733 9,228 Significativo
_2 Localizacdo 3,13 0,75 3,09 0,75 0,055 0,563 0,748 MN3o Significativo
3 Rapidez 2,90 0,86 3,08 078 - 0,181 0,677 - 3,567 Significativo
4 Acuracidade 295 0,84 3,07 081 - 0,117 0,682 - 2,296 Significativo
5 Oualidade Atendimento 294 0,93 2,85 0,54 0,095 0,869 1,649 Significativo
6 Qualidade Produtos 3,27 0,74 3,08 0,80 0,188 0,589 3,968 Significativo
7 Variedade Comidas 3.15 0,66 2,01 0,78 0,239 0,525 5,337 Significativo
& Variedade Bebidas 287 0,82 2,65 0,87 0,224 0,719 4,267 Significativo
9 Saudawveis 2,40 1,05 252 0,92 - 0,115 0,950 - 1895 Significativo
10 Restricdo 2,04 127 1,91 1,11 0,124 1,427 1,685 Significativo
11 Formas de Entrega 2,78 1,10 2,34 117 0,439 1,292 6,255 Significativo
12 Ambiente 2,93 0,20 287 0,84 0,109 0,752 2,030 Significativo
13 Entretenimento Criancas 2,31 1,24 2,13 123 0,180 1,529 2,355 Significativo
_ 14 Iniciativas de Sustentabilidac 2,40 1,23 2,09 1,20 0,309 1,484 4100 Significativo
15 Reputacdo/Popularidade 3,34 077 2,68 0,91 0,668 0,716 12,783 Significativo

16 Identificacao Marca 3,29 0,83 2,44 1,19 0,843 1,057 13,268 Significativo

Fonte: Elaborado pelo autor

Utilizando a mesma ldgica para comparacdo da empresa B, nota-se que, desta vez,
somente o critério localizacdo ndo apresenta diferenca significativa, estando em um mesmo

patamar de qualidade na opinido dos clientes.

Quadro 10 - Significancia da analise VPU — Empresa Q x Média Geral

Ei : Geral Dif
Critério Lol =t == Conclusdo (o= 5%)
Media Desvio Media Desvio | de Medias estimativa

Promoc3o 3.22 0,66 2,96 0,84 0,576 5,456 Significativo
_2 Localizacdo 3,13 0,75 3,17 074 - 0,044 0,552 - 0,952 N&o Significativo
3 Rapidez 2,90 0,86 299 082 - 0,090 0708 - 1,723 Significativo
4 Acuracidade 205 0,84 204 0,87 0,011 0,728 0,214 N3o Significativo
_ 5 Qualidade Atendimento 2,04 0,93 2,89 0,89 0,051 0,829 0,907 MN3o Significativo
~ 6 Qualidade Produtos 3,27 0,74 3,16 0,76 0,110 0,558 2,387 Significativo
7 Variedade Comidas 3,15 0,66 3.02 0,74 0,132 0,493 3,048 Significativo
& Variedade Bebidas 2,87 0,82 2,77 0,B5 0,099 0,696 1,928 Significativo
_9 Saudaveis 2,40 1,05 244 1,01 - 0,036 1,065 - 0,566 NSo Significativo
10 Restrigdo 2,04 127 203 1,18 0,011 1,505 0,144 N3o Significativo
11 Formas de Entrega 2,78 1,10 2,64 1,04 0,138 1,144 2,086 Significativo
12 Ambiente 203 0,89 2490 0,82 0,027 0,737 0,515 MW3o Significativo
13 Entretenimento Criangas 2,31 1,24 2,40 115 B 0,008 1,434 - 1,321 N&o Significativo
14 Iniciativas de Sustentabilidac 2,40 1,23 2,37 1,12 0,033 1,386 0,455 MN&o Significativo
_15 Reputacdo/Popularidade 3,34 077 3,09 0,84 0,254 0,650 5,102 Significativo
16 Identificagdo Marca 3,29 0,B3 298 0,93 0,304 0,776 5,591 Significativo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Uma vez analisado o quadro 10, nota-se que, frente ao cenario de concorréncia total
(considerando a Empresa Q, Concorrente A e Concorrente B), ndo é possivel avaliar diferenca
significante quanto a localizacdo dos estabelecimentos, acuracidade dos pedidos, qualidade de
atendimento, existéncia de itens saudaveis e para pessoas com restricdo, qualidade do
ambiente, existéncia de iniciativas de sustentabilidades e presenca de itens para entretenimento
infantil.

Por fim, visando facilitar a compreensao da analise realizada, foi estruturado o quadro
12 que posiciona a Empresa Q como “melhor”, “pior” ou “em mesmo nivel” que suas

concorrentes em cada um dos critérios.

Quadro 11 — Posicionamento da Empresa Q frente aos concorrentes

| #f o [ cocA | concB [ Geal

1 Promocao Melhor Melhor Melhor

2 Localizacdo Piar Mesmo Mivel Mesmo Nivel
3 Rapidez Pior Pior Pior

4  Acuracidade Melhor Pior Me=mo Mivel
5 Qualidade Atendimento Me=mo Mivel Melhor Mesmo Mivel
& Qualidade Produtos Melhor Melhor Melhor

7 Variedade Comidas Melhor Melhor Melhor

8 Variedade Bebidas Mesmo Nivel Melhor Melhor

4  Szudaveis Me=mo Mivel  Pior Mesmo Mivel
10 Restricdo Mesmo MNivel Melhar Mesmo Mivel
11 Formas de Entrega Mesmo MNivel Melhar Melhor

12 Ambiente Me=mo Mivel Melhor Mesmo Mivel
13 Entretenimento Criangas Pior Melhor Mesmo Mivel
14 Iniciativas de Sustentabilidade Pior Melhaor Mesmo Mivel
15 Reputacdo/Popularidade Melhar Melhar Melhor

16 Identificacdo Marca Mesmo MNivel  Melhar Melhor

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.7. Modelo das lacunas

Usando como base 0s mesmaos critérios elencados no estudo de VVPUs, foi estruturado o
modelo das lacunas, possibilitando comparar a Empresa Q com seus principais concorrentes
nos critérios mais relevantes para os consumidores.

Assim, usando como base a pesquisa com o0s 525 frequentadores de fast-food, foram
elencadas notas de desempenho e importancia de cada um dos critérios do quadro 6 e, com base
em tais valores, pode-se entender em que setor da matriz de importancia eles se encontram.

A nota de desempenho foi feita com base nos dados o quadro 11, possibilitando

estabelecer o desempenho da Empresa Q frente as principais concorrentes. Ja, a nota de
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Importancia de cada critério foi estabelecida com base na pergunta “O que vocé considera mais
importante para decidir em qual fast-food comer?”, em que 0s respondentes elencavam até 3
critérios e, com base na quantidade de votos em cada alternativa, elencou-se a importancia do
critério.

Assim, formulou-se a matriz de lacunas para a Empresa Q, conforme demonstra a figura
21.

Figura 21 — Matriz de Lacunas da Empresa Q
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Como evidenciado pela Matriz de Lacunas, nota-se que o critério 3, rapidez no
atendimento, esta na zona de urgéncia, representando uma necessidade de adaptacao e melhoria
imediata para que a Empresa Q ndo seja prejudicada por tal fator. Além disso, a identificacéo
com a marca € um critério em que a empresa apresenta 6timo desempenho, embora ndo tenha

uma importancia téo relevante na visao do consumidor.
4.1.8. Gestdo da tecnologia da informacéao
Considerando o crescimento continuo da empresa Q e as tendéncias de digitalizacdo do

mercado, cada vez mais se torna necessaria a gestdo da tecnologia da informacéo. Atualmente,

a Empresa Q apresenta uma &rea de tecnologia da informacéo pouco estruturada e diluida entre
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as diretorias, atuando, principalmente, na gestéo dos sistemas e unificacdo de diferentes bancos
de dados.

Para se ter uma analise mais detalhada a respeito do grau de descentralizacdo da TI,
optou-se pela aplicagdo do método de ‘espectro de descentralizacdo’, no qual sdo dadas notas
de 1 a 5 conforme o grau de descentralizacdo de cada critério avaliado. Com base no que foi
observado na empresa, 0 quadro 12, contendo os critérios avaliados e as notas, foi montada:

Quadro 12 — Avaliag&o do grau de descentralizagdo da Empresa Q

Item de Analise Notas Item de Andlise Notas
Provimento de Seguranga 2 Padronizacdo de Tarefas 2
Programacdo de Tarefas 3 Programagdo de Tarefas 4
Padronizacdo de Tarefas 4 Planejamento Pessoal 3
Orgamento 3 Orgamento 2
Estabelecimento de Prioridades 4 Provimento de Seguranca 2
Acesso a Dados 5 Avaliagdo de Produtos 4
Planejamento Pessoal 3 Acesso a Dados 5
Avaliagdo de Produtos 3 Estabelecimento de Prioridades 3
Item de Analise Notas Item de Andlise Notas
Telecomunicagdes 2 Documentagdo de Sistemas 2
Manutencgao de Sistemas Aplicativos 4 Programacao de Aplicagdes 3
Operagdo de Hardware 3 Administracdo de Banco de Dados 2
Programagdo de Sistemas 3 Treinamento do Usuario 4
Analise de Sistemas 2

Fonte: Elaborado pelo autor

Além disso, partindo dos resultados obtidos com a tabela, pode-se desenhar o diagrama

de espectro de descentralizagdo para execucao e controle, conforme figura 22.
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Figura 22 — Diagramas de espectro de descentralizacdo da Empresa Q
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Conforme se torna evidente pela anélise dos diagramas, a Empresa Q apresenta alto grau
de descentralizagéo tanto em execugdo quanto em controle de TI. Embora isso possa representar
maior autonomia entre as areas e possibilite o desenvolvimento independente de unidades
individuais da empresa (devido a diminui¢do da burocracia e maior controle interno de cada
area), a tamanha ‘liberdade’ atual quanto ao tema é um fator a ser reavaliado. Considerando o
crescimento continuo da empresa e as tendéncias digitais apresentadas pela sociedade, faz-se
necessario revisar o funcionamento da Tecnologia da Informacédo, procurando maneiras de

aumentar sua centralizacao e sua formalizacdo na companhia.

4.2. Problemas encontrados e alternativas de solucao

Uma vez tracado o perfil estratégico atual da Empresa Q, torna-se possivel elencar os
principais pontos que necessitam melhoria para garantir que a empresa mantenha um
posicionamento forte no mercado. Além disso, com base nas principais fraquezas encontradas
e nas possiveis solucdes, é possivel aplicar o método AHP visando a priorizacdo de melhorias
a serem implementadas.

Assim, os principais problemas levantados pela analise estrutural da empresa foram:

e Tempo de servico elevado, se comparado aos principais competidores;
e Fraca adaptacdo ao canal delivery;
e Existéncia de diferentes fontes de dados sem centralizacdo em um sistema

unificado;
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e Realizacdo intensiva de promocgdes, visando aproximar 0 preco e/ou ter preco
menor frente ao dos demais players;

e Qualidade de atendimento deficitaria e pouco padronizada entre as lojas da rede;

e Descentralizacdo da tecnologia da informacao;

e Equipe de desenvolvimento tecnoldgico fragmentada e quase inexistente.

4.2.1. Tempo de servico elevado

4.2.1.1. Descricdo

Como evidenciado pela pesquisa com o consumidor e pelo método das lacunas, o tempo
de atendimento é visto como um dos maiores problemas dos restaurantes da Empresa Q. E
importante destacar que, uma vez que a empresa atua no ramo de fast-food, o tempo de
atendimento se torna um aspecto crucial na avaliacdo do cliente, que, muitas vezes, tem a
necessidade de recepcao de servigo em curto prazo por questdes pessoais.

E importante levantar, também, que o tempo de atendimento vai além da contagem do
tempo passado desde a realizacdo do pedido até seu recebimento. Isso ocorre, pois,
independentemente do tempo corrido, é a percepcdo do usuario que realmente faz com que o
consumidor se sinta afetado, ou ndo, por um servico considerado lento.

Dados esses aspectos, visando o fortalecimento da marca no mercado fast-food, é
fundamental que a Empresa Q revise processos e mecanismos para que a percepc¢do do usuario

guanto ao tempo de servico ndo seja negativa e afete sua experiéncia na loja.

4.2.1.2. Alternativas de solucao

a) Avaliacdo de tempos e movimentos

Um primeiro possivel mecanismo para a diminui¢cdo do tempo de atendimento dos
consumidores esta na Avaliacdo dos Tempos e Movimentos para atendimento dos usuarios.
Focando principalmente na parte interna dos restaurantes (cozinha), seria possivel encontrar 0s
principais gargalos produtivos, realizar o levantamento de tempos em cada estagéo de trabalho,
avaliacdo de movimentos desnecessarios sendo realizados e, também, pontos em que a falta de

padronizacdo acabe representando um potencial tempo gasto.
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E interessante levantar que essa anélise auxilia na otimizagao do servico principalmente
em horarios de pico no restaurante, momento em que a eficiéncia maxima é uma necessidade

para o atendimento de alto volume de consumidores.

b) Digitalizacdo da experiéncia do consumidor

Uma segunda possibilidade de resolucdo seria a utilizagdo da tecnologia como
mecanismo para agilizar a experiéncia do usuario no restaurante. Nessa alternativa, aspectos
como a reformulacéo do aplicativo proprio para pedidos prévios, instalacdo e disseminacao de
totens de autoatendimento nos restaurantes e a digitalizacdo do pagamento (com a disposicéo
de QR Codes) podem representar potenciais melhorias a serem realizadas.

Nesse sentido, é interessante elencar que players internacionais ja exploram esses tipos
de tecnologia e apresentam resultados positivos, ndo s6 em relacdo a diminuicéo do tempo de
atendimento, como, também, em acréscimos de receita nas plataformas digitais. Um exemplo
esta na virtualizacdo das lojas da rede Taco Bell, nos Estados Unidos, que, com a aplicacdo de
quiosques de autoatendimento, aplicativos proprios e digitalizacdo do pagamento, obtiveram
aumento de 20% no valor gasto pelos consumidores, além de uma reducao no tempo de filas e

um maior grau de satisfacdo dos clientes (PRANGE).

c) Revisdo do portfélio de produtos

Uma terceira possibilidade de solucéo visando a diminuicdo do tempo de atendimento
estaria na simplificacdo do cardapio oferecido em loja, podendo ser realizada tanto pela
diminuicdo de portfélio (reducdo do cardépio) quanto pela diminuicdo de ingredientes dos
produtos vendidos. E importante ressaltar que essa alternativa de solucdo no precisaria ser
realizada em todas as lojas da companhia e, além disso, poderia ocorrer somente em horarios
especificos, visando uma maior eficiéncia de opera¢do em tais momentos.

E importante destacar que esse tipo de solugéo ja foi utilizado nos EUA, onde o Taco
Bells reformulou seu cardapio, eliminando 9 itens oferecidos, como maneira de simplificar as
operacdes da cozinha, aumentar a velocidade de atendimento (com foco nos itens principais do
menu), e, também, reduzir os riscos da cadeia de suprimentos quanto ao estogue das lojas
(Restaurant Dive, 2019).
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4.2.2. Fraca adaptacdo ao canal delivery

4.2.2.1. Descricdo

Considerando as tendéncias de mercado, nota-se que o delivery passara a representar
uma parcela ainda maior dos pedidos de restaurante fast-food nos préximos anos. Partindo desse
principio, cada vez mais torna-se necessario que a Empresa Q se adapte a essa realidade,
entendendo os principais problemas ligados aos pedidos Delivery e, também, verifique a melhor
maneira de manejar as elevadas comissdes dos agregadores (variando entre 15% e 27%).

Ao avaliar a situacdo atual do servico de delivery, nota-se que a Empresa Q ainda esta
se adaptando ao meio, apresentando diversas criticas nos aplicativos de entrega devido a falta
de itens e/ou demora para recebimento de produtos. Além disso, devido as elevadas taxas
necessarias para a prestacdo do servico, os pedidos de delivery acabam tendo menor retorno
para a empresa, fator que impacta diretamente no resultado. Um terceiro aspecto relevante é
que, devido a alta demanda pelo delivery, a crescente ocupacdo das lojas com entregadores
acaba afetando a experiéncia dos usuarios que comem no local, apresentando impacto, também,

nas vendas das lojas fisicas.

4.2.2.2. Alternativas de solucéo

a) Criacgdo de dark kitchen

As dark kitchens (ou cloud kitchens) representam uma alternativa para a diminuicdo dos
custos de producdo e, também, para um maior foco de producdo para pedidos delivery. Essas
‘lojas’ atuam somente como cozinhas da marca, servindo como ponto de distribuicdo de
produtos produzidos sem a necessidade de atendimento aos consumidores no local. Além de
representar uma potencial economia (relacionadas & diminuigdo de mao de obra e diminuicéo
de aluguel), € um meio de distribuir as demandas das lojas fisicas (centralizando pedidos de
delivery e retirando os entregadores da loja).

Na India, a rede internacional de fast-food KFC aplicou um piloto do modelo de negécio
em 2018 e, no ano de 2019, pretende escalar o modelo para alcangar ainda mais cidades. Em
entrevista, o Diretor Geral, Samir Menon, refor¢a que “o modelo ja foi aprovado, obtendo

resultados melhores que os esperados” (TANDOM, 2019). Além da melhoria com os resultados
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com delivery, um dos principais objetivos da empresa com a utilizagdo desse novo modelo de

negocio estd em se mostrar uma marca acessivel em todos os locais e a qualquer momento.

b) Parceria com plataformas de delivery

Considerando a necessidade de atuacdo por meio do delivery, uma das opcles para a
Empresa Q esta na criacdo de uma parceria com um Unico agregador. Dessa forma, além de se
tornar possivel a realizacdo de uma negociacdo por menores comissdes pagas para a plataforma
(o que aumentaria a margem obtida pela empresa), pode ser realizado, também, projetos de
consultoria de delivery, oferecidos pelos agregadores como meio de melhorar o servico prestado

pelo restaurante aos consumidores.

c) Desenvolvimento de sistema proprio de delivery

Com objetivo de diminuir as taxas pagas aos agregadores, existe a possibilidade de
criacdo de um sistema proprio de delivery ligado ao aplicativo da empresa. Embora essa
possibilidade possa representar um menor custo agregado ao produto vendido, existe grande
implicacdo logistica relacionada, principalmente, a formacao de uma frota de entregadores para
a marca.

Dentre os exemplos de empresas que utilizam delivery préprio, pode-se destacar a rede
de fast-food Domino’s Pizza, uma das pioneiras quanto a entrega de pizza a domicilio nos EUA.
E interessante destacar que a empresa sempre adotou um viés voltado a tecnologia (sendo uma
das primeiras a trabalhar com website proprio, sistema de entregas e acompanhamento do
pedido realizado) (AaronAllen & Associates, 2019). Entre as principais vantagens para a
empresa, pode-se destacar 0 maior controle quanto a qualidade de entrega, abertura para
eventuais modificacdes no sistema e, também, possibilidade de integragdo com demais sistemas

em que a empresa atualmente atua (como sistema POS e, também, programas de fidelidade).
4.2.3. Descentralizacdo dos dados internos
4.2.3.1. Descricao
Devido ao crescimento acelerado nos ultimos anos, a Empresa Q ndo consolidou um

sistema unico que centralize os dados de toda sua operacdo, o que acaba gerando ruido entre os

indicadores acompanhados. Embora a empresa atue atualmente com um sistema ERP, existem
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outros sistemas paralelos para fins especificos (como acompanhamento da satisfacdo dos
clientes e verificacdo da escala de funcionarios em restaurantes), 0 que gera uma grande
dificuldade de cruzamento de dados intra e inter areas.

Dessa forma, além do dificil acompanhamento de resultados, acaba-se gerando conflitos
internos pela existéncia de valores discrepantes para um mesmo indicador, fato ligado a frégil
interligacédo entre os diferentes sistemas e a inexisténcia de um padrao declarado para a extracéo

de dados dos sistemas.

4.2.3.2. Alternativas de solucdo

a) Unificacdo em sistema integrado

Visando diminuir os problemas gerados pela divergéncia entre dados referentes a um
mesmo indicador e uma maior coesao entre o0s valores da empresa, faz-se necessaria a utilizacéo
de um sistema que integre os diferentes softwares atualmente utilizados. Assim, seria possivel
ter um acompanhamento mais claro, efetivo e com menores ruidos de indicadores internos.
Além disso, seria possivel a realizacdo de analises mais sélidas e conclusivas para as diferentes
areas, visto que todos os nucleos da empresa partiriam de uma mesma base de dados. Nesse
sentido, € interessante realizar uma renegociacdo com os atuais fornecedores e/ou a busca por
outras empresas criadoras de sistemas, possibilitando uma maior personalizacdo dos médulos

internos e a adequacdo do sistema as necessidades reais da Empresa Q atualmente.

b) Calibragéo dos bancos de dados

Uma segunda possibilidade para o problema de descentralizacdo da informacao seria a
calibracéo dos sistemas e bancos de dados utilizados internamente, de modo que todas as bases
extraidas sejam iguais independente do sistema utilizado para a adquirir. Dessa forma,
independentemente do fato das diferentes areas usarem bancos de dados distintos para
calcularem seus indicadores e fazerem o acompanhamento de resultados, toda a empresa teria

uma mesma visao quanto aos resultados reais obtidos, 0 que evita atritos internos.

c) Treinamentos de gestdo da informagéo

Outra possibilidade de resolucao para o problema esta no oferecimento de treinamentos
de gestdo da informacéo aos colaboradores, focando no alinhamento entre areas tanto na etapa
de alimentacgdo dos sistemas com novos valores, quanto na etapa de extracdo de informacdes

das diferentes bases de dados utilizadas.
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Com base nesses treinamentos, os colaboradores de diferentes areas teriam maior
entendimento quanto a base de dados extraida para célculo de cada indicador, além de uma

visdo mais transparente quanto aos dados necessarios por cada nucleo interno da companhia.

4.2.4. Politica intensiva de promoc¢6es

4.2.4.1. Descricdo

Como levantado anteriormente, a indUstria em que a Empresa Q atua apresenta prego e
promocdo como um dos principais pilares na decisdo do cliente. Como consequéncia dos
diversos movimentos competitivos dos demais players do setor (que reforcam politicas de
descontos e promogdes), a Empresa Q estabeleceu, também, um sistema préprio de ofertas,
distribuindo cupons de desconto para 0s USUArios.

A aplicacdo da politica de promocdes, no entanto, € tida como uma necessidade para a
empresa, que, caso nao realizasse esse movimento competitivo, poderia ser substituida por seus
concorrentes ou precisar alterar sua proposta de valor. Dessa forma, a politica de promoc6es
ainda é pouco estabelecida, fazendo com que os descontos sejam distribuidos massivamente,

implicando em uma menor margem para a companbhia.

4.2.4.2. Alternativas de solucdo

a) Revisdo da politica de cupons

Uma primeira possibilidade para a politica de promocdes estd na revisdo da oferta
massiva de cupons de desconto que podem ser aplicados sobre os itens do cardapio. Atualmente,
0s cupons — adquiridos tanto por meios fisicos (distribuicdo de cartelas com itens
promocionados), como por meios virtuais — ndo tém limite estabelecido de uso, e, além disso,
ndo apresentam critério definido para sua distribuicao.

Assim, visando integrar a necessidade da existéncia de cupons com uma politica mais
rentavel para a companhia, seria interessante revisar a estratégia de promogoes aplicada. Nesse
sentido, faz-se necessario restringir a quantidade de cupons distribuidos, delimitar categorias
de produtos especificas em que podem ser aplicados, tornar as promocdes mais assertivas
quanto ao seu publico alvo e sustentar um habito de consumo menos nocivo a rentabilidade da

empresa.
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Dados esses aspectos, € interessante destacar o fato de diversas empresas desenvolverem
programas de fidelidade como forma de obter maior lealdade de seus clientes e diminuir a
necessidade de cupons genéricos oferecidos. Tomando como base o caso da Starbucks, que
representa um dos maiores programas de fidelidade da América do Norte, a utilizacdo do
sistema de lealdade permite ao cliente troca de pontos por descontos e itens e, também,
integracdo com todos os beneficios do aplicativo (como pedidos e pagamentos online, evitando
filas) e, ao todo, representa cerca de 40% das vendas da marca nos EUA (PALNITKAR, 2019).

b) Revisdo do posicionamento estratégico da empresa

Uma segunda possibilidade seria a revisdo do posicionamento estratégico da empresa,
mostrando-a como uma companhia com politica reduzida (ou inexistente) de cupons. Nesse
caso, seria necessario reformular a proposta de valor oferecida aos consumidores, e, até mesmo,
revisar a industria em que a Empresa Q atualmente atua (dado que a propagacao de cupons é
uma realidade do mercado de fast-food) ou a criagdo de uma marca premium, atuando sem a
politica de descontos.

Embora essa medida possa reposicionar a companhia em relacdo a politica de descontos,
ha uma forte implicagdo na manutencdo da marca da Empresa Q — ja vinculada atualmente a
uma rede de fast-food —, 0 que pode representar um prejuizo maior do que o ganho com a
reducdo das promogdes.

No Brasil, a rede de restaurantes Madero, focada na venda de hamburger, realizou a
revisdo de seu posicionamento estratégico visando atender outros publicos, o que gerou a
abertura de duas novas marcas de lanches (Choripan e Dundee Burger) em 2018. O principal
objetivo do fundador da rede, Luiz Renato Durski Junior, estava em atender publicos de praca
de alimentacdo de shopping, oferecendo produtos de forma répida, com alta qualidade e com

precos cerca de 60% mais baixos que a marca original (SALOMAO, 2019).

4.2.5. Qualidade de atendimento deficitaria

4.25.1. Descricdo

A qualidade do atendimento dos restaurantes da Empresa Q também pode ser vista como

um ponto a ser melhorado. Embora esteja em nivel similar ao dos principais concorrentes, o
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fato de apresentar alto nivel de importancia para o consumidor coloca esse critério na zona de
melhoria de acordo com o método das lacunas.

Esse problema pode ser relacionado a diversos aspectos internos da empresa, como a
alta rotatividade de funcionarios em lojas (fazendo com que seja preciso reaplicar
constantemente os treinamentos existentes); alto nivel de absenteismo dos atendentes (devido
a politica fraca de verificacdo de presenca em lojas); e, também, pela sazonalidade dos
treinamentos aplicados nos funcionarios (que, até o ano passado ocorriam poucas vezes ao ano).

Dada a importancia do tema para o consumidor, faz-se importante a reavaliacdo do
topico, visando que o usudrio tenha uma experiéncia melhorada e veja a Empresa Q como

referéncia quanto a qualidade do servico prestado.

4.2.5.2. Alternativas de solucao

a) Mecanismos de incentivo a permanéncia de funcionarios

Como tratado anteriormente, hd um grande problema relacionado a demissédo e/ou saida
de funcionarios da loja. Esse tipo de problema pode estar diretamente relacionado ao
contentamento dos funcionarios com o trabalho que realiza e a sua aspiragao dentro da empresa.

Nesse sentido, é preciso reavaliar as politicas internas de incentivo aos funcionarios,
avaliando tdépicos como os beneficios promovidos aos colaboradores (como auxilios a
educacdo, cursos profissionalizantes, incentivos culturais e planos familiares); a criacdo de um
propdsito e motivacdo em trabalhar para a Empresa Q (focando na forca de ser uma marca
internacional e questdes de impacto na sociedade); e, também, a estruturacdo de um plano de
carreira transparente para os colaboradores (para que exista uma visao clara de progresséao e
existéncia de uma possibilidade de crescimento).

De modo geral, cada vez mais empresas tem buscado por mecanismos de incentivo a
permanéncia de funcionarios, focando, principalmente, em seu desenvolvimento. Um dos
exemplos de maior escala é o da rede fast-food McDonalds, nos EUA, por meio do programa
Archways to Opportunity. O programa tem como objetivo incentivar a educacdo dos
funcionarios e de seus familiares, possibilitando melhorias em habilidades com a lingua inglesa
(em caso de funcionarios estrangeiros), e, também o recebimento de diploma de Ensino Médio
completo, 0 que cria oportunidades para os trabalhadores além de ser um mecanismo de

motivagao.
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b) Aplicagéo de sistema de controle de presenca

Uma das maiores caréncias atuais da Empresa Q esté na inexisténcia de um mecanismo
para controle em tempo real de presenca e permanéncia de funcionarios em loja, além da falta
de um banco de dados que compile todas as informacdes de horas trabalhadas. Atualmente, a
empresa possui um sistema que marca a entrada e saida dos funcionarios em seus pontos, mas,
devido a questbes de integracdo entre sistemas, os dados s6 sdo compilados e avaliados no
fechamento do més para o envia da folha de pagamento.

Devido ao sistema falho, torna-se impossivel o controle efetivo de funcionarios em loja,
fazendo com que faltas s6 sejam contabilizadas ap6s sua ocorréncia o que prejudica o servigo
durante o dia-a-dia. Além disso, a empresa ndo apresenta controle quanto as horas extras
realizadas pelos funcionarios, fazendo com que estas ndo consigam ser abatidas por meio de
sistema de folga, o que representa um gasto adicional para a Empresa Q.

Assim, a busca e implementacdo de um sistema integrado de controle de presenca pode
representar uma possivel melhoria. Além de centralizar as informaces ja existentes, possibilita
maior controle da méo de obra, 0 que pode auxiliar na qualidade do servi¢o oferecido aos

clientes.

c) Plataforma de treinamentos virtuais

Os treinamentos oferecidos pela Empresa Q, embora eficientes e direcionados, acabam
sendo muito pontuais, o que representa um problema na qualidade de atendimento. Além de
aspectos técnicos ja apresentados no treinamento, questdes como cordialidade, apresentacao e
comunicacao sao topicos de extrema importancia a serem abordados, garantindo que nao sejam
esquecidos durante o dia a dia.

Atualmente, a Empresa Q ja esta desenvolvendo um sistema interno de treinamentos via
video que pode ser acessado por qualquer funcionario, mas ainda focando, principalmente, em
aspectos técnicos. Nesse sentido, é interessante dar continuidade ao projeto, formulando uma
estrutura mais robusta que aborde, também, aspectos ligados ao relacionamento com o
consumidor.

Esse tipo de abordagem, focando no treinamento como melhoria do atendimento, é
fortemente utilizada internacionalmente. A marca Dickeys Barbecue Restaurants, por exemplo,
passa diariamente videos de treinamento para seus funcionarios, como meio de comunicar,
educar e motivar os colaboradores, tornando o servigo da rede padronizado e de alta qualidade
(KELLEY, 2017).
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4.2.6. Descentralizacdo da Tl

4.2.6.1. Descricao

Como evidenciado pela matriz de espectro de descentralizacdo da tecnologia da
informacao, tanto a execugdo quanto o controle da Tl encontram-se de maneira descentralizada
dentro da empresa. Esse fato é reflexo, entre outros aspectos, do crescimento acelerado da
Empresa Q nos Gltimos anos, ndo havendo tempo héabil para a criagdo de uma diretoria
especifica para a area de TI. Assim, as responsabilidades ligadas a essa area acabaram diluidas
entre squads de desenvolvimento interno, que sdo formadas periodicamente e ficam responsavel
por gerir prioridades e implementar as necessidades de cada diretoria.

Esse fato, além de impedir o desenvolvimento pleno de solugdes para as diferentes
areas, tende a tornar ainda mais dificil a integracdo entre operac@es internas da empresa. Além
disso, se consideradas as tendéncias globais de digitalizacao e do elevado grau de conectividade
entre pessoas e lugares, faz-se essencial ter maior controle da area de T1, sendo preciso aumentar

sua centralizag&o.

4.2.6.2. Alternativas de solucao

a) Estruturacdo de T1 como uma &rea interna da empresa

Dada a necessidade de uma maior centralizacdo da area de Tl visando enquadrar a
empresa em uma realidade digital, torna-se possivel a criacdo de uma area especifica
responsavel por delimitar a atuagdo quanto a Tecnologia da Informagdo dentro da empresa,
centralizando as decisfes quanto ao tema e ficando responsaveis pelas iniciativas a serem
implementadas.

Dessa forma, a reformulagdo da estrutura organizacional da empresa se mostra como
um possivel movimento estratégico, sendo necessario, para tal, estruturar seu funcionamento,
levando em consideracéo:

e A delimitacdo do novo escopo de cada area (visto que, anteriormente, a area de
Tl era diluida e englobada pelas demais diretorias);
e A definicdo de novos KPIs e metas para a area;

e A necessidade de contratacdo e/ou promoc¢do de um novo lider;
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e A abertura de processos seletivos especificos para a area (considerando a
realidade escassa de desenvolvedores atualmente;
e Acriagdo de um plano de carreira diferenciado e especifico para os funcionarios

que atuem na area.

4.2.7. Equipe de desenvolvimento fragmentada

4.2.7.1. Descricdo

Como tratado anteriormente, a Empresa Q apresenta um evidente problema relacionado
a descentralizacdo da tecnologia da informacdo. Além do fato de, atualmente, ndo existir uma
area formal de TI na estrutura organizacional da empresa, a descentralizacdo esta relacionada,
também, a inexisténcia de uma equipe fixa para o desenvolvimento interno de solucgdes
(ocasionalmente sdo formulados squads para a resolugdo das necessidades de areas e/ou
diretores, mas ndo existe um cargo especifico para isso).

A inexisténcia de equipes formais faz com que a Empresa Q fique, muitas vezes,
dependente do mercado para o desenvolvimento de solugbes digitais. Assim, entre as
possibilidades atualmente utilizadas pela empresa estdo a contratacdo de profissionais
independentes (ou seja, contratacdo de desenvolvedores por periodos pré-estabelecidos e/ou
projetos pré-definidos) e, também, a contratacdo de uma empresa desenvolvedora para a
realizacdo de projetos.

Embora, atualmente, essas solugdes consigam suprir as necessidades pontuais da
Empresa Q, torna-se cada vez mais necessaria a internalizacdo desse tipo de tarefa, visando uma

maior independéncia de criacdo para a companhia.

4.2.7.2. Alternativas de solucao

a) Estruturagdo de TI como uma area interna da empresa
Assim como no problema relacionado a descentralizagdo da &rea de TI, uma
possibilidade estd na revisdo da estrutura organizacional da empresa. Nesse sentido, € possivel
estabelecer a TI como um setor independente dos demais, possuindo recursos préprios para

desenvolvimento, KPIs e métricas independentes e, também, estrutura propria para tomada de
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decisdes e prioridades. Com isso, a Tl representaria uma area independente prestadora de

servigo para as demais areas internas.

b) Revisdo de estrutura atual de Tl na empresa
Uma segunda possibilidade, ainda focando na maior regularizagdo das atividades de TI,
estaria na disseminacdo de diferentes pontos focais de desenvolvimento e controle tecnoldgico
dentro das areas que necessitassem desses Servicos.
Nesse caso, embora ainda descentralizada, a estrutura de TI seria formalizada na

Empresa Q, e, além disso, se tornaria mais clara a hierarquia de respostas dos desenvolvedores.

4.3. Escolha e priorizacédo das solugoes

Com base nos problemas levantados durante a delimitacdo da estratégia atual da
empresa e nas alternativas de solucdo encontradas para cada um dos problemas elencados, é
possivel utilizar a metodologia AHP para priorizar as melhores solugfes. Assim, seguindo a
metodologia, é preciso inicialmente estabelecer os critérios de avaliacdo, determinar seu peso

relativo e, em seguida, avaliar o desempenho de cada inciativa nos critérios utilizados.

4.3.1. Definicdo de critérios

A definicdo dos critérios a serem utilizados na matriz AHP foi feita com base nas
prioridades atuais e objetivos futuros da empresa:

e Investimento financeiro: leva em consideracdo o capital aplicado para que a
alternativa de solucdo seja aplicada, sendo uma relagcdo inversamente
proporcional (quanto menor o capital investido, melhor);

e Complexidade de implementagéo: avaliagdo do grau de dificuldade para a
aplicagdo da solugdo proposta, levando em consideracdo dificuldades técnicas
(conhecimento, tecnologia), estruturais (existéncia de recursos humanos,
instabilidade organizacional), sendo uma relacdo inversamente proporcional

(quanto menor a dificuldade, melhor);
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e Tempo de implementacdo: consideracdo quanto ao tempo necessario para que a
alternativa seja desenvolvida e gere retorno para a empresa, sendo uma relacao
inversamente proporcional (quanto menor o tempo, melhor);

e Impacto no cliente: avaliacdo de quanto a alternativa gera impacto positivo (ou
negativo) direto na experiéncia do cliente com a Empresa Q, sendo uma relacéo
direta (quanto maior o impacto, melhor);

¢ Diferencial perante a concorréncia: mensuracao de quanto a iniciativa representa
um diferencial da Empresa Q frente a concorréncia, auxiliando na estruturacdo
da marca no mercado, sendo uma relacao diretamente proporcional (quanto mais
diferencia da concorréncia, melhor);

e Fortalecimento de imagem digital: mensuracdo de quanto a iniciativa auxilia a
empresa a ter um foco mais digital, apresentando maior foco no consumidor e
explorando a tecnologia e conectividade como um atributo conjunto a marca,
sendo uma relacdo diretamente proporcional (quanto maior o fortalecimento de
uma imagem digital, melhor);

e Retorno financeiro para a empresa: verificacdo de como a alternativa tem
potencial para gerar retornos econdmicos para a empresa, sendo uma relagéo
diretamente proporcional (quanto maior o retorno, melhor)

Com base nos critérios estabelecidos e na Escala Fundamental de Saaty (figura 14), é

possivel estabelecer a matriz de priorizacdo de critérios, conforme quadro 13.

Quadro 13 — Matriz de priorizacéo dos critérios

Complexidade Diferencial | Fortalecimento Retorno

1 il t Ti d I -t . B 2
e me;n 4 de L em I perante a deimagem |financeiro parajll Somatdrio
Financeiro ~_|Implementa¢do| Cliente . ..
concorréncia digital aempresa

Investimento Financeiro 1 5 4 1/3 4 2 1/3 16,7 18,4%
Complexidade de Implementagdo 1/5 1 3 1/5 1/4 1/3 1/5 5,2 5.7%
Tempo de Implementagao 1/4 1/3 1 /6 1/3 1/5 1/e 2,5 2,7%
Impacto no Cliente 3 3 6 1 2 4 2 23,0 25,4%
Diferencial perante a concorréncia 1/4 4 3 1/2 1 2 1/3 11,1 12,3%
Fortalecimento de imagem digital 1/2 3 5 1/4 1/2 1 1/3 10,6 11,7%

Retorno financeiro para a empresa 3 5 6 1/2 3 3 1 21,5 23,8%

90,5 100,0%
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Conforme evidenciado pela matriz de priorizag&o de critérios, o impacto no cliente é o

ponto mais importante ao se escolher uma alternativa de solucdo (apresentando peso de 25,4%),

seguido de retorno financeiro para a empresa (23,8%) e investimento financeiro (18,4%). Em

seguida, os critérios diferencial perante a concorréncia (12,3%) e fortalecimento da imagem

digital (11,7%) apresentam-se como intermediarios, ainda tendo peso relevante no momento de

escolha. Por fim, os critérios complexidade de implementacdo (5,7%) e tempo de

implementacao (2,7%) apresentam 0s menores pesos, nao sendo tdo relevantes no momento de

definicdo de iniciativas priorizadas.

Ainda com base nesses critérios, é preciso estabelecer um parametro para avaliacao de

desempenho das possiveis alternativas de solucdo em cada um deles, conforme estabelecido

pela figura 23.

Figura 23 — Escala de pontuagédo dos critérios

Investimento Complexidade de Tempo de

Muito Baixo 5 Muito Baixa 5
Baixo 4 Baixa 4
Moderado 3 Moderada 3
Alto 2 Alta 2
Muita Alto 1 Muito Alta 1

Muito Baixo
Baixo
Moderado
Alto

Muito Alto

Diferencial perante a Fortalecimento de
concorréncia imagem digital

Muito Positivo 5 Muito Positivo
Positivo 4 Positivo
Meutro 3 MNeutro
Negativo 2 Negativo
Muito Negativo 1 Muito Negativo

5
4
3
2
1

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Muito Positivo
Positivo
MNeutro
Negativo

Muito Negativo

Retorno financeiro
para a empresa

Muito Alto
Alto
Moderado
Baixo

Muito Baixo

=M LN

5
4
3
2
1

Com o objetivo de tornar mais facil a visualizacdo dos problemas e as principais

alternativas de solucdo para cada um deles, criou-se o quadro 14, em que consta, também, o

cadigo de referéncia para a alternativa.



Quadro 14 — Sintese dos principais problemas e alternativas de solugéo
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Avaliagdo de tempos e movimentos Al
Tempo de servigo - I o r
e < Digitalizacao da experiencia do usuario A2
elevado
Revisdo de portfolio de produtos A3
Criacdo de Dark-Kitchens Bl
Fraca adaptagdo ao

- _1; Parceria com plataformas de delivery B2

canal delivery
Desenvolvimento de sistema proprio de delivery B3
Unificacdo em sistema integrado C1

Descentralizacdo dos -

) ¢ Calibracao de banco de dados c2

dados internos
Treinamentos de gestdo da informacdo c3
Politica intensiva de Revizdo da politica de cupons D1
promogdes Revizdo de posicionamento estratégico da empresa D2
Qualidade de Mecanismos de incentivo a permanéncia de funcionario E1
atendimento Aplicacdo de sistema de controle de presenca E2
deficitaria Plataforma de treinamentos virtuais E3
Descentralizacdo da Tl Estruturagdo de Tl como uma area interna da empresa F1
Equipe de Estruturagdc de Tl como uma area interna da empresa Gl

desenvolvimento
fragmentada Revisdo da estrutura atual de Tl na empresa G2
Fonte: Elaborado pelo Autor
4.3.2. Matriz de decisdo

Uma vez elencados os principais problemas encontrados e as possiveis alternativas de
solucdo, é possivel criar a matriz de decisdo. Assim, cada uma das alternativas é avaliada em
todos os critérios estabelecidos (conforme quadro 13), sendo atribuida uma nota de 1 a 5
(conforme escala da figura 23), estabelecendo-se, assim, as notas finais de cada alternativa de
solugéo.

Com o objetivo de tirar subjetividades das possiveis alternativas, a atribuicdo de notas
foi feita com base em notas individuais de um grupo de quatro pessoas, constando o autor do
documento e trés pessoas da equipe responsavel por realizar o planejamento estratégico da
Empresa Q. A nota final de cada alternativa em cada um dos critérios € dada pela média das
notas de cada um dos avaliadores, e pode ser evidenciada conforme o quadro 15.

Faz-se importante destacar, nesse momento, que as alternativas de solugdo encontradas
sdo, em muitos casos, itens complementares, de modo que uma alternativa com maior nota ndo
impossibilita a realizacdo de outra alternativa para 0 mesmo problema. Nesses casos em que

mais de uma alternativa podem ser realizadas, a diferenca de notas pode ser tratada como uma
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priorizacdo quanto ao tempo de aplicacdo da alternativa, sendo que solugdes com maiores notas

sdo realizadas previamente as com notas menores.

Quadro 15 — Matriz de decisdo das alternativas de solugéo

Investimento | Complexidade 'mpacto no | Diferencial perante a | Fortalecimento de | Retorno financeiro
Financeiro Implememapn Implemen Cllente CONCOrrEncia imagem digital paraa Mota Final

_

3,50 3,50 s,uu s,m z,:'j
A2 1,50 1,:-5 2,50 5,00 475 5,00 475
A3 4,00 2,50 3,25 275 2,50 3,00 2,50 2,92
Bl 2,35 2,50 1,50 3,00 4,00 4,00 4,00 327
B2 450 3,00 2,75 375 3,50 3,75 4,00 Y-
B3 175 2,25 2,35 375 2,75 3,50 3,50 3,04
1 2,00 2,50 2,25 3,00 3,00 3,50 3,00 2,83
2 435 3,25 3,50 3,00 3,00 3,00 1,00 278
3 435 3,00 4,00 3,00 3,00 3,25 1,00 2,81
D1 1,50 2,75 3,25 2,00 2,25 450 4,00 2,78
D2 1,50 2,00 2,35 3,35 3,00 3,50 3,25 2,83
E1 175 2,75 2,50 4725 425 3,00 2,25 3,03
E2 4,00 3,50 435 3,00 3,00 3,00 3,00 3,25
E3 375 475 4,00 4,50 4,00 3,50 2,00 3,59
F1 3,50 3,50 3,25 4,00 425 4,50 2,35 3,53
Gl 3,50 3,50 3,25 4,00 4325 4,50 2,25 D5g
G2 4,00 3,50 3,50 3,00 3,00 4,25 1,50 3,02

Fonte: Elaborado pelo Autor

Partindo da analise do quadro 15 optou-se por priorizar para o0 préximo ano todas as
alternativas que apresentassem nota final maior a 3,25, podendo ocorrer em anos consecutivo
as demais mudancas. Assim, nota-se que a alternativa A2 (Digitalizacdo da Experiéncia do
Usuario) apresenta pontuacdo 3,92, sendo a primeira prioridade de implementacdo. Em
sequéncia, as alternativas B2 (Parceria com plataforma de delivery), com nota 3,85; E3
(Plataforma de treinamentos virtuais), com nota 3,59; e F1/G1 (Estruturacdo de Tl como uma
area interna da empresa), com nota 3,55, também apresentam resultados significativos. Por fim,

a Ultima alternativa priorizada é a B1 (Criagdo de Dark Kitchens), com nota 3,27.
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5. PLANO DE ACAO

Dados os mecanismos de anélise da estratégia atual da empresa, foi possivel elencar os
principais problemas internos da Empresa Q, sendo levantadas possiveis solu¢fes que foram,
entdo, priorizadas. Considerando a priorizacdo, sera desenvolvido um plano de implementacgéo
das alternativas, de modo que a Empresa Q tenha um direcionamento do que deve ser feito
durante o préximo ano, considerado a partir de janeiro de 2020.

Visando um melhor entendimento dos préximos passos, para cada problema seré
elencado um plano préprio de implementacédo, constando os responsaveis para a implementacéo

ser bem-sucedida, além das responsabilidades e obrigacoes.
5.1. Consideracdes gerais

Considerando o fato de grande parte das mudancas representarem alteragdes estruturais
da empresa, é imprescindivel que a Empresa Q esteja integralmente alinhada quanto aos
beneficios e aos 6nus que podem estar ligados as mudancas internas propostas.

Nesse sentido, existe uma série de pré-requisitos para que as alteracdes propostas pelo
planejamento estratégico sejam, de fato, aplicadas e continuadas ao longo do préximo ciclo.
Questdes como o alinhamento e unido por parte da diretoria; a revisdo da cultura organizacional
(repassando aspectos como missao, visdo e valores) de modo que reflita as transformacoes
propostas; a transparéncia da lideranga quanto a mudanca e o incentivo a transformacao por
parte dos colaboradores séo aspectos cruciais para que a empresa consiga efetivamente seguir
0S préximos passos.

Assim, é importante destacar que durante a reformulacdo do planejamento estratégico
da Empresa Q, todos os atuais diretores estiveram presentes, tendo liberdade para opinar e
arguir quanto as alteracdes propostas. Além disso, durante todas as sessbes de ideagédo e
definicdo, 0 consenso era 0 mecanismo para determinacdo das mudancas propostas, de modo
que os diretores estivessem alinhados para transmitir isso aos demais membros da empresa.

Por fim, visando um maior alinhamento com as liderancas de cada area, as propostas de
solucgéo foram revisadas e validadas com os gerentes, de modo que a informacao ja comegasse

a ser diluida e transparente pela cadeia hierarquica da empresa.
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5.2.

Digitalizacéo da experiéncia do usuario

Com o objetivo de solucionar o problema de tempo de atendimento elevado, a

digitalizacdo da experiéncia do usuario apresenta importancia elevada na matriz de decisdo

devido ao fato de responder principalmente a dois critérios relevantes para a empresa: impacto

no cliente e fortalecimento de uma imagem digital.

Considerando que essa alternativa de solucao esta ligada a tecnologia, faz-se essencial,

inicialmente, entender a posi¢do em que a Empresa Q encontra-se atualmente em relacdo aos

seus recursos tecnolégicos. Assim, entre as principais atividades que devem ser realizadas nessa

etapa, estéo:

Levantamento de inventario da empresa: verificacdo de quantidade atual de
tablets em lojas, quiosques de autoatendimento, computadores e sistema POS,
telas de transmissdo de cardapios e sistemas de som;

Avaliagdo de funcionamento dos equipamentos atuais: verificacdo da
funcionalidade e qualidade dos equipamentos tecnoldgicos atualmente
existentes nas lojas;

Quantificacdo de eventuais reparos e/ou trocas: mapeamento de alteracdes
necessarias nas lojas atuais;

Avaliacdo de usabilidade dos sistemas da empresa: pesquisa com o consumidor

para avaliar a facilidade e grau de intuicdo do aplicativo e sistema dos quiosques.

Uma vez compreendida a realidade da empresa, também se faz necessario compreender

0 posicionamento tecnoldgico dos demais concorrentes do mercado nacional, de modo a avaliar

0 qudo defasada a Empresa Q esta frente aos demais players. Assim, entre as atividades a serem

realizadas estdo:

Levantamento de mecanismos usados pelos concorrentes: mapeamento dos
principais competidores e sistemas tecnoldgicos ja utilizados por eles (tanto em
relacdo a funcBes do aplicativo, quanto aspectos tecnoldgicos presentes nas
lojas);

Avaliacdo de usabilidade e formulacdo dos sistemas dos concorrentes: pesquisa
com o consumidor para avaliar a facilidade, grau de intuicdo e funcGes

diferenciais nos aplicativos e sistemas usados pelos concorrentes.

Outro requisito para o desenvolvimento do plano estd em compreender quais as

tendéncias internacionais quanto a digitalizagdo da experiéncia do usuério, de modo que o
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movimento da empresa no proximo ano possibilite um diferencial perante aos demais
concorrentes locais:

e Contato com a estrutura internacional da Empresa Q: verificacdo de
mecanismos ja utilizados pela empresa em outros paises, além de possiveis
pilotos que podem ser aplicados nacionalmente;

e Avaliacdo de outras redes de restaurante internacionais: mapeamento de cases
de sucesso quanto a implementacdo de recursos tecnoldgicos como meio de
melhorar a experiéncia do usuério.

Uma vez entendido o cenario atual da companhia, o mercado nacional e potenciais
mecanismos aplicaveis a realidade da Empresa Q, é possivel elencar os principais fatores que
devem ser reformulados. Assim, pode-se iniciar o plano de reformulacdo da experiéncia do
usuario, sendo modificadas tanto a composi¢cdo dos softwares utilizados (principalmente no
aplicativo da empresa e nos quiosques), quanto a estrutura das lojas (de modo que criem uma
experiéncia diferenciada para o consumidor). Para tal, as principais atividades a serem
realizadas s&o:

e Revisdo de usabilidade dos softwares atuais: com base na pesquisa com 0
consumidor, melhorar os pontos criticos dos sistemas de modo que a tecnologia
n&o seja um atrito para o consumidor;

e Desenvolvimento de novas funcionalidade em softwares atuais: usando como
base fungdes dos concorrentes e de outras redes internacionais, desenvolver
novas funcionalidades no sistema (possibilidade de agendar horario de retirada
de pedidos, por exemplo);

e Adaptac0es fisicas nas lojas: com base em ac¢des internacionais e pesquisa com
o consumidor, avaliacdo de métodos para melhorar a experiéncia durante o
tempo de espera do consumidor (filas separadas para pedidos online e fisico,
presenca de tablets com jogos nas mesas, entre outros).

Considerando essa alternativa de solucédo esta vinculada, principalmente, a tecnologia,
é essencial que a gestdo das alteracOes realizadas seja feita de forma gradativa e continua.
Assim, faz-se essencial que toda alteragéo proposta (tanto em softwares, quanto em espacgo
fisico) passe, inicialmente, por testes com os usuarios. No caso de altera¢cdes em software, iSso
pode ser feito por meio de deploy e produtos minimos viaveis (PMV), de modo que 0s usuarios
utilizem o sistema e sugiram ainda novas melhorias. Em relagdo as alteragdes de estrutura de

lojas, é importante que isso seja feito de forma gradual, de modo que, inicialmente, sejam feitas
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mudangas em poucas lojas selecionadas e, de acordo com os resultados, isso seja expandido

para 0s demais estabelecimentos da rede.

5.3.

Parceria com plataforma de delivery

Considerando que o delivery se tornard um canal cada vez mais representativo e

utilizado pelos consumidores, é essencial que a Empresa Q busgue pela melhor maneira de se

posicionar quanto ao tema. Visando auxiliar nesse posicionamento, a alternativa de solucéo

proposta esta na parceria com alguma plataforma de delivery, negociando uma tarifa mais baixa

e procurando por possiveis beneficios secundéarios considerando a dimensao da rede.

Para essa alternativa de solucdo é preciso entender o funcionamento do mercado de

delivery de alimentos, compreender os beneficios oferecidos pelas plataformas que atualmente

oferecem o servi¢co a Empresa Q, e, também, avaliar outras empresas prestadoras de servico.

Para isso, as principais atividades seriam:

Avaliacdo dos atuais prestadores de servi¢co: entendimento das negociacdes
atualmente vigentes, beneficios oferecidos e principais reclamages
relacionadas ao servico;

Levantamento de principais players e tarifas: avaliagdo dos principais
competidores do mercado (considerando tanto empresas com atuacdo nacional
quanto regional), mapeando tarifas e servigos oferecidos (plataforma
marketplace ou plataforma logistica).

Uma vez delimitada as possiveis empresas prestadoras de servico e 0s beneficios

oferecidos por cada uma, é importante dimensionar o potencial pedidos delivery e, também, o

potencial de usuarios que procuram pela marca da Empresa Q. Ambos os dados séo de extrema

importancia para a etapa de negociacao de tarifas com os agregadores, conforme detalhado:

Dimensionamento de impacto da Empresa Q: avaliacdo de pedidos delivery
atualmente realizados na empresa e, tambeém, de buscas pela marca em
aplicativos e sites;

Rodadas de negociagdo com agregadores: realizacdo de negociagdo com 0S
agregadores buscando por tarifas mais baixas (usando o impacto da presenca da

marca da Empresa Q no aplicativo/site como argumento de convencimento).

Por fim, uma vez delimitado o agregador responsavel (ou agregadores) pelo servico de

delivery da empresa, é importante definir o funcionamento e operagédo do canal, alem de ser
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recomendada, também, uma acdo de marketing para o lancamento da nova parceria. Dessa

forma, entre as principais atividades, estéo:

5.4.

Definicdo de raio logistico de cada uma das lojas: visando a inexisténcia de areas
sobrepostas de delivery (ou seja, duas lojas atendendo um mesmo local);

Realizacéo de treinamentos oferecidos pelos agregadores: sistema de consultoria
oferecida pelos agregadores visando melhor performance em pedidos delivery;
Campanha de lancamento: realizacdo de campanha de marketing visando o

conhecimento do servico de delivery por parte dos consumidores.

Plataforma de treinamentos virtuais

Considerando a necessidade de melhorar a qualidade de atendimento nos

estabelecimentos da Empresa Q, priorizou-se a utilizacdo da plataforma de treinamentos

virtuais atualmente existente na empresa. Nesse sentido, os esforcos relacionados a essa

iniciativa estdo ligados a formulacdo de um novo material em video, focando, dessa vez, em

questdes de relacionamento com os clientes e qualidade de atendimento. Considerando esses

aspectos, as principais atividades relacionadas a solucao seriam:

Entendimento de principais problemas no atendimento: realizagdo de pesquisa
com consumidor visando detalhamento dos principais problemas enfrentados
nos restaurantes da Empresa Q;

Formulagdo de material teodrico: estruturacdo de ‘aulas’ sobre 0s principais
problemas na qualidade de atendimento, constando, também, exemplos de boas
praticas e recomendacfes (baseados tanto na pesquisa realizada, quanto em
casos de outras empresas focadas em qualidade de atendimento, como, por
exemplo, a Disney);

Gravacdo e desenvolvimento de material audiovisual: com base no material
teorico, criacdo de videos de curta duragéo, retratando principais problemas no
atendimento e potenciais oportunidades de melhoria no dia-a-dia do funcionario;
Campanha de langamento do material: marketing interno sobre os novos
treinamentos, fomentando sua importancia e buscando gerar senso de

importancia nos funcionérios quanto os treinamentos.

Em relacdo aos treinamentos virtuais oferecidos, é relevante que estes sejam inseridos

na plataforma atualmente existente, de modo a enriquecer o conteudo disponivel aos
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funcionarios. Além disso, é importante que o0s videos criados gerem interesse nos
colaboradores, sendo preciso se atentar ao formato, tempo e maneira como o conteudo é

ministrado.

5.5. Estruturagdo de Tl como uma area interna da empresa

A Estruturacdo de TI como area interna da empresa € uma solucdo essencial para a
resolucdo de diversos problemas da empresa, ainda mais se considerado seu foco em um
posicionamento mais tecnoldgico e em sua imagem digital nos préximos anos.

Como levantado anteriormente, a Tl da Empresa Q encontra-se altamente
descentralizada, sendo, ocasionalmente, formados squads de desenvolvimento com membros
internos, ou, também, contratadas pessoas externas/outras empresas para a realizacdo de
projetos especificos. Considerando essas caracteristicas, além de apresentar um potencial de
desenvolvimento tecnoldgico restrito (por falta de time interno para isso), a empresa também
fica dependente do mercado, o que pode representar um fator limitante para seu crescimento
nos proéximos anos.

Dessa forma, visando a estruturagdo de uma area interna formal de Tecnologia da
Informacdo para a empresa, é necessario, inicialmente, entender a situacdo atual da empresa
quanto as atividades de TI e os principais envolvidos:

e Entendimento de escopo: estudo de quais funcdes/operacbes deveriam pertencer
a rea e estdo, atualmente, distribuidas entre as demais diretorias;

e Levantamento de principais envolvidos: determinacdo de colaboradores da
empresa que fazem parte dos squads temporarios e, também, principais nomes
para a possivel lideranca da area.

Uma vez elencados esses pontos, é de grande importancia que os atuais diretores
discutam e validem as informacdes levantadas. Dessa forma, as seguintes atividades devem ser
realizadas:

e Definicdo de escopo da area: delimitagdo das obrigacdes de cada diretoria e,
também, das obriga¢des da nova diretoria a ser criada;

e Definicdo de diretor para a area: levantamento de nomes internos para a
diretoria e realizagdo de estudo de possiveis contratacbes de um especialista

externo.
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A decisdo do escopo e do primeiro diretor para a area sdo de extrema importancia,

devendo ser consideradas ndo somente as atividades previamente realizadas pela pessoa, como,

também, o fit com a cultura da empresa. Uma vez estabelecidos esses pontos, € preciso

estruturar, também, questdes internas da area, considerando:

5.6.

Criacdo de KPIs: desenvolvimento de principais indicadores a serem avaliados
para acompanhar o desempenho da area;

Estruturacdo de processo seletivo: avaliacdo de recrutamentos necessarios,
requisitos buscados e publico esperado;

Desenvolvimento de plano de carreira: detalhamento e esclarecimento de cargos
da &rea, principais habilidades procuradas, requisitos para promogao, obrigacdes
e possibilidades internas;

Criacdo de orcamento para a area: levantamento inicial de principais recursos
necessarios para a area, de modo que consiga desenvolver os projetos internos e

externos a ela.

Criacao de dark kitcens

Por fim, a Gltima iniciativa priorizada para o ano de 2020 € a criacdo de dark kitchens,

visando, também, melhorar a atuacdo da empresa com o canal delivery. Como tratado

anteriormente, as dark kitchens funcionam como pontos de producdo de produtos focando

exclusivamente na entrega de pedidos via delivery. Dessa forma, ndo sé diminuem a sobrecarga

das cozinhas de lojas fisicas em horarios de pico (melhorando o atendimento e diminuindo

tempo de espera), como, também, tem potencial para melhorar o servigo de delivery.

Considerando a criacdo de uma dark kitchen, as atividades a serem realizadas sao:

Avaliagéo de regides com alta demanda: entendimento de melhores localiza¢oes
para estabelecimento de pontos de produgéo, visando maior potencial de
atendimento a demanda;

Definicdo de local para abertura: avaliagdo de questdes de aluguel, &rea
disponivel e necessidade de reformas/ajustes;

Construcdo/Reforma do local: criagdo de cozinha seguindo os parametros atuais
das lojas (mantendo padrdes de qualidade);

Contratacéo de funcionarios.
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Uma vez que essas cozinhas devem receber insumos dos mesmos distribuidores que o0s
demais restaurantes da marca, sua criagdo implica, também, na reavalia¢do do ciclo logistico

dos distribuidores, fato que deve ser, também, repensado.

5.7.  Cronogramas de implantacao

Com base nas priorizacdes realizadas para a empresa, foram elaborados cronogramas
de implementacdo para cada uma das atividades. O cronograma deixa detalhado o periodo
proposto para a realizacdo de cada uma das iniciativas, as principais etapas para seu
funcionamento e, também, a éarea responsavel pelo desenvolvimento de cada processo

necessario.
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Figura 25 — Cronograma de centralizacdo da area de TI
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Figura 27 — Cronograma de parceria com plataforma de delivery
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Figura 28 - Cronograma de criacdo de dark kitchens
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O cronograma de digitalizacdo da experiéncia do usuario € baseado em cinco grupos
principais de atividades ja explicados anteriormente. E relevante levantar que as atividades
comecam na segunda semana de 2020, visando um maior dinamismo na transformacéo da
companhia. Até o final de marco, as principais atividades estdo relacionadas a compreensao da
estrutura atual da empresa (usando pesquisas com o consumidor e levantamentos da estrutura
da empresa).

Partindo da segunda semana de marco, inicia-se a etapa de melhorias das lojas fisicas
da empresa, principalmente focando em reparos e trocas de equipamentos. As atividades de
revisdo da loja fisica continuam no decorrer do ano, visando entender e buscar por melhorias
na experiéncia do consumidor enquanto na loja.

Além de alteracdes na loja fisica, sdo propostas, também, melhorias e novas funcbes
para os softwares oferecidos aos consumidores. Essa etapa inicia-se em abril, mantendo a
estrutura atual de desenvolvimento (por meio de squads e contratacdo de terceiros), porém,
devido ao processo de Centralizacio da Area de T1, é interrompido na metade de julho, voltando
a ocorrer em agosto pela nova area entdo estruturada.

O cronograma de centralizacdo da area de T1 também se inicia no inicio do ano devido
a importancia do tema para desenvolvimento de outras solu¢des propostas. Durante 0s quatro
primeiros meses do ano, a equipe de diretores fica responsavel por estipular o escopo da area
de TI e quem sdo potenciais candidatos a diretoria. E interessante notar que o cronograma
apresenta possibilidade de promocao de um colaborador atual da empresa, como, também, de
contratacdo de um profissional da area.

A partir da contratacdo do novo diretor, séo iniciados 0s processos de estruturacao
bésicas da area, visando inicialmente a criagdo de um plano de carreira e a abertura para
processo seletivo e de transferéncia interna. A partir de agosto, 0s novos membros da area
iniciam a atuar, passando por quinze dias de treinamento e, em seguida, iniciando o
desenvolvimento de projetos para os demais diretores.

A respeito da centralizagdo de TI, é importante levantar que os recursos financeiros
disponiveis para o ano de 2020 serdo oferecidos pelas areas que necessitarem do servico
oferecido pela area. Para 0 ano de 2021, no entanto, a area ja apresentara uma proposta de
orcamento, visando a obtencdo de recursos proprios para sua atuacao.

O cronograma de treinamentos virtuais € iniciado no comeco de fevereiro, aproveitando
a pesquisa com o consumidor (utilizado na iniciativa de digitalizacdo da experiéncia do usuario)
para entender 0s pontos criticos do atendimento dos restaurantes da Empresa Q. A partir do

meio de abril, a equipe de Pessoas realiza o levantamento de pontos a serem melhorados,
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buscando cases de sucesso no tema e criando o material tedrico para gravacdo efetiva dos
treinamentos. A partir do meio de junho, visando o fomento aos treinamentos online, inicia-se
uma campanha de marketing interno, de modo que, quando langados os videos do treinamento,
em agosto de 2020, os funcionarios ja tenham uma prévia do conteudo.

O quarto cronograma trata da parceria com plataformas de delivery, tendo inicio em
abril (segundo trimestre efetivo para a empresa). E importante notar que a etapa de negociagéo
dura cerca de dois meses, com objetivo de garantir a companhia consiga se beneficiar pelo
estabelecimento de tarifas mais baixas. E esperado que a partir de agosto de 2020 a Empresa Q
ja apresente uma parceria estipulada com um novo agregador e que este auxilie na melhoria do
servigo de delivery por meio da realizagdo de consultoria nas lojas (previstas para ocorrer a
partir do més de setembro).

Por fim, o cronograma de abertura de dark kitchens também tem inicio em abril, devido
ao fato de o tema estar intimamente ligado ao sistema de delivery. O cronograma apresenta
maiores tempos relacionados a questdes operacionais para funcionamento da cozinha (ligadas
a burocracia com aluguel, contratacdo de funcionarios e a reforma do local escolhido seguindo
0s parametros das cozinhas atuais da companhia). Espera-se que, a partir de novembro, a
primeira cozinha esteja funcionando como piloto, podendo ser escalada em 2021 de acordo com
0s resultados obtidos.
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6. CONCLUSAO

Esse projeto foi desenvolvido com o foco em avaliar as influéncias da tecnologia no
planejamento estratégico da Empresa Q, atuante no ramo de fast-food. Assim, por meio de
mecanismos classicos de diagnostico da estratégia de uma empresa, entendeu-se qual o cenario
atual da companhia, sendo elencados, também, os principais problemas que afetam a rede.

Com base em pesquisas e estudos de caso sobre outras empresas do setor, foram
elencadas propostas de solugcdo para cada um dos principais problemas encontrados. As
propostas passaram, entdo, por um mecanismo de priorizacdo, de modo que as mais relevantes

foram detalhadas por meio de um plano de implementacéo durante o ano de 2020.

6.1. Objetivos propostos

Considerando os objetivos propostos na introducdo desse projeto, pode-se dizer que
todos foram abordados e aprofundados conforme as expectativas previamente estabelecidas.
Inicialmente, foi estruturada a realidade do mercado de restaurantes fast-food nacional e
internacionalmente, demonstrando que estes apresentam maior crescimento frente ao mercado
de restaurantes convencionais nos ultimos anos.

Além disso, por meio de uma pesquisa com o consumidor, foi possivel identificar que
os clientes buscam (e continuardo buscando) por mais canais digitais para serem atendidos.
Dessa forma, é fundamental que a industria de fast-food se adapte a essa realidade, utilizando a
tecnologia como mecanismo de modernizacdo. Com base na mesma pesquisa, foi possivel
entender, também, os principais critérios de decisdo dos consumidores, evidenciando que prego,
velocidade de servico e qualidade do atendimento sdo fundamentais no setor.

Ao ser avaliada a realidade da companhia, notou-se que, em comparacdo aos
competidores, esta apresenta maior tempo de atendimento, sendo um fator critico avaliado pelo
método das lacunas. Além disso, se considerada a transi¢cdo da empresa (que busca se tornar
ainda mais tecnologica), outro problema relevante esta na descentralizacdo da T1, o que dificulta
0 desenvolvimento interno limitando o aprimoramento tecnoldgico. Um terceiro aspecto
relevante esta nos problemas relacionados ao canal de delivery, que, nos proximos anos,
apresentara elevada relevancia, mas atualmente apresenta diversos problemas estruturais além

de taxas elevadas cobradas por agregadores.
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Com base nestes e outros problemas elencados, foram levantadas propostas de solugéo,
que foram priorizadas de acordo com critérios estabelecidos considerando a realidade da
empresa estudada. Nesse sentido, por meio do método AHP, foi estabelecido um peso para cada
critério, sendo o impacto no cliente e aspectos financeiros (tanto de investimento, quanto de
retorno) os mais relevantes para avaliar as alternativas.

Considerando as alternativas de solucdo priorizadas (sendo todas relacionadas ao
desenvolvimento tecnoldgico), foram desenvolvidos planos de implementacéo individuais. Por
meio destes, foram detalhadas as atividades necessarias para o funcionamento de cada uma das

alternativas, sendo estabelecidos, também, prazos e areas responsaveis.

6.2. Prdximos passos

Dado que 0 escopo desse projeto termina na criacdo de um plano de implementacao das
alternativas propostas para o0 ano de 2020, os préximos passos estdo em, de fato, implementar
as solucBes detalhadas. E importante destacar que os Gltimos meses de 2019 devem ser
utilizados para preparacdo da empresa para as mudangas propostas para 0 ano consecutivo.
Assim, aspectos como a captacdo de recursos e o alinhamento dos colaboradores quanto ao
cendrio de 2020 sdo fundamentais para que o plano de implementacéo seja seguido.

Além disso, visando o acompanhamento dos resultados obtidos com as iniciativas
implementadas, € importante que a empresa estabeleca um baseline de comparacao, elencando
e acompanhando os principais indicadores relacionados a cada uma das alternativas. Por fim,
faz-se importante que a empresa repasse pelas demais alternativas de solugéo e entenda se estas
devem, ou ndo, ser implementadas, organizando novos cronogramas de modernizagdo para o
ano de 2021.

6.3. Aprendizados

Durante o desenvolvimento deste projeto, o contato com uma empresa real permitiu ao
autor ter maior percepcdo da interconectividade de diferentes areas para o funcionamento de
uma companhia. Além disso, pode-se notar que a formagdo como Engenheiro de Producéo
permite uma visdo ampla quanto a diferentes mecanismos internos da organizacdo. Nesse
sentido, € importante destacar que o projeto possibilitou que o autor aplicasse na pratica

contetidos relacionados a tecnologia da informacgdo, diagnosticos estratégicos, conceitos de
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marketing, avaliacdo de tempos e movimentos e gestdo de projetos, afetando, diretamente, uma
companhia do mercado.
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